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Que perÍil para o Director Escolar
Com esta investigação procura-se identificar um perfil, o mais próximo
do ideal possível, para o cargo de Director de Escola. Esta construção é
Íundamentada em procedimentos de investigação qualitativa alicerçada no
cruzamento de nove entrevistas a Presidentes de Conselhos Executivos de
escolas públicas reconhecidos pelas suas práticas de excelência.
procura-se ao longo deste trabalho de investigação identificar quais as
características de liderança, práticas, traços pessoais e competências que
estes presidentes evidenciam utilizar no seu dia a dia. E recorrendo ao
cruzamento da informação obtida nas entrevistas apurar se existem
características que sejam comuns nos Seus desempenhos de modo a darem
corpo a um Perfil.
palavras-chave: Director Escolar, Perfil, Liderança na educação, Administração
na educação, Gestão na educação.
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ABSTRACT
ProÍile Íor the school principal
This research seeks to identify a proÍile as close as possible Íor the ideal
task oÍ school director. This research is based on investigation qualitative
procedures based on nine cross interviews to Chairman of Executive Board of
Public Schools recognized Íor their excellence practices.
We look Íor, throughout this research, to identiÍy the characteristics oÍ
leadership, practice, personal profile and skills that these presidents use in their
day to day work. And by crossing the information obtained in the interviews, to
find out the common characteristics to their performances as to reach a
common ProÍile.
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TNTRODUçÃO
1. lntrodução e obiectivo do estudo
A necessidade de promover alterações na organização e gestão das
escolas em Portugal tem sido um tema em debate, que tem vindo a marca a
agenda política nacional na área da educação deste do início do século. Os
resultados divulgados nos estudos do PISA - Programme for lnternational
Student Assessment (2000, 2003, 2006), onde se compara o desempenho dos
alunos portugueses, em relação a outros da Comunidade Europeia (CE) e da
Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE), têm
sido sistematicamente indicadores de um forte atraso na qualidade das
competências dos alunos Portugueses.
Alia-se a este facto, a pouca eficiência no que se refere ao retorno do
investimento Íinanceiro feito na educação em Portugal. De acordo com dados
do relatório PISA 2006, países como a República Checa, República
Eslováquia, Polónia e Hungria apresentam um valor de PIB per capita
semelhante ao nosso, embora tenham resultados escolares muito superior aos
portugueses (p.19).
A investigação sobre as escolas eÍicazes identifica como um dos
factores determinantes do seu sucesso o papel do Director Escolar (Barroso,
2005, p.150). Já Roberto Carneiro no seu estudo "Futuro da educação em
Portugal Tendências e oportunidades (2000) indicou, entre várias
orientações, para aS políticas educativas para os próximos 20 anos, o
lançamento de estímulos à gestão profissional (p.68). Deste modo, o debate
tem-Se centrado na "profissionalização da gestão escolaf'1, como Íactor
1 A utilização desta expressão tem sido utilizada com vários conceitos, para uns reÍere-se há
necessidaãe de aumeàtar a qualiÍicação do proÍessores para o desempenho destas Íunções,
páã;úiõa é identificativo de uma fuÁçâo diótinta da de proÍessor logo, uma carreira diferente
ã u;1a formação especializada para o ãesempenho de tais Íunções, outros ainda, consideram
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determinante para a melhoria do serviço prestado à comunidade através de
uma Iiderança eÍectiva das escolas.
Assim, a pertinência da realização deste estudo advém na sequência da
aprovação e publicação em Diário da Republica do novo enquadramento legal
de Regime de Autonomia, Administração e Gestão dos Estabelecimentos
ptibticos da Educação Pré-escolar e dos Ensinos Básicos e Secundário,
Decreto-Lei n.0 7512008 de 22de Abril.
Este Decreto-Lei no Seu preâmbulo, e decorrente do programa do XVll
Governo Constitucional, apresenta como linhas de intervenção o "reÍorço da
participação das famílias e comunidades na direcção estratégica dos
estabelecimentos de ensino e no favorecimento da constituição de lideranças
Íortes."(DR n.079, p.2341). A sua implementação formaliza-se na realização de
três objectivos:
. "retorçar a participação das famílias e comunidade na direcção
estratégica dos estabelecimentos de ensino";
o "reforÇâr as lideranças das escolas";
c "o reíorço da autonomia das escolas". (p.2342)
Visando estes obiectivos são promovidas alterações na organização
Administrativa da Escola, através da criação de novos órgãos e alteração de
outros. Assim, são criados os órgãos de Director Escolar, cargo unipessoalque
vem substituir o actual Conselho Executivo e o Conselho Geral, órgão colegial
de grande espectro de representação da comunidade escolar, em vez da
Assembleia Escolar.
O Decreto-Lei n.o 7512OOB de 22de Abril ao "recriar"2 o órgão de Director
Escolar pretende dar substância à demanda da criação de lideranças fortes:
que gestão escolar ou empresarial é igual, e assim, só os possuidores de Íormação específica
nestã área é que estão cafacitados paia desempenhar tais funções. (Barroso, 2005, p-165). Éstà cargo eristiu durante o períodb de governação do Estado Novo e a sua nomenclatura foi
recuperadã já durante os anoi 90, com o Decreto-Lei n.e 172191, de 10 de Maio'
2
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"este decreto-lei, procura reforçar as tiderançaS das escolas, ("') Criar
condições para que se afirmem boas tideranças e liderançs eficazes,
para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsável,
dotado da autoridade necessária para desenvolver o proiecto educativo
da escola e executar localmente as medidas de política educativa' A
esse primeiro responsável poderão assim ser assacadas as
responsabitidades peta prestação do seruiço público de educação e 
pela
gestão dos recursos púbticos posÍos à sua disposição" (p.2342).
Ao Director Escolar é imputada a gestão administrativa, financeira e
pedagógica, o que faz com que este cargo seia desempenhado por proÍessores
com experiência na administraçáo e gestão escolar ou com formação 
na área'
A Direcção Estratégica das escolas passou a ser da responsabilidade de
um verdadeiro novo órgão que é o conselho Geral, onde os vários constituintes
da comunidade escolar têm assento, num equilíbrio de Íorças, de forma 
a que
nenhum dos dois grande grupos representados, comunidade interna e
comunidade externa, tenha maioria de lugares'
com a criação destes órgãos, o legislador operacionaliza o primeiro
objectivo apresentado, de modo a "assegurar não apenas os direitos e
participação dos agentes do processo educativo, designadamente do pessoal
docente, mas também a efectiva cqacidade de interuenção e todos os que
mantêm um interesse tegítimo na actividade e na vida de cada escola"'(p'
23421.
O Conselho Geral, de entre as competências a que foi cometido' é o
órgão delineador da estratégia que cada escola pretende promover' Para 
isso
tem a função de aprovar o funcionamento da escola e as opções estratégicas 
e
de planeamento, bem como, tem ainda a responsabilidade de escolher' apóS
processo concursal, quem exercerá as funções de Director de Escola, do 
qual
se pretende o exercício de uma liderança forte e eÍicaz.
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Embora seja um tema antigo, a Liderança continua a despertar grande
interesse. Esta paixão no dizer de Sanchez "dimana de uma imagem
(re)construída e mitificada da tiderança, através dos tempos, como tonte de
cura para todos os probtemas e crises que afectam os países e as suas
organizações. " (1 996, P. 1 3).
lndependentemente desta visão, é reconhecida a importância crescente
que "as capacidade de direcção e em especial de liderança, são hoie,
percepcionadas como fundamentais para a prossecução dos obiectivos de
qualquer organização," (Faria, 2005, p.3) tanto no mundo empresarial e
político, como no mundo educativo.
Contudo, Sergiovanni (2004a) alerta para a problemática da importação
e utilização das teorias de liderança usadas nas empresas e outras
organizações similares que estão orientadas para um lazer que não são os
objectivos da organização escolar. Também Costa (2000) já tinha assumido
que a liderança escolar não é passível de ser aplicada tipo receituário,
tratando-se de um fenómeno mais complexo que, para ser desenvolvido tem de
ter em linha de conta o contexto organizacional. A organização escolar diÍere
das organizações empresariais, quer pelas suas funções, quer pela sua forma
de organização.
Por Sua vez, outros autores com trabalhos de investigação
desenvolvidos nesta ârea, em especial os estudos sobre as "escolas eficazes"
e as praticas organizacionais dos países anglo-saxonicos, particularmente no
Reino Unido, Estados Unidos da América, Canadá, Austrália e Nova Zelândia'
entre outros, Blumberg e GreenÍield, 1980, Leithwood e Montgomery, 1986,
Southworth, 1990, Thomas Sergiovanni (1991) afirmam que a organização
escolar pode ser vista numa perspectiva gerencional.
Nesta linha, Marçal Grilo (1996) indica que ? liderança é talvez o factor
central do funcionamento das escolas e considera, que para a promoção de
projectos, as escolas têm que ter uma liderança como têm aS empresas, como
têm as organizações que têm um papet decisivo, ou que querem um papel na
4
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funcionamento das sociedades" (p.21), mais recentemente Nuno Vicente
(2004) afirma que "embora distinguindo as empresas que visam o lucro das
escolas pubticas sem fins lucrativos, (...) podernos encontrar pontos em
comuns que permitam defender uma gestão do tipo empresarial, como seiam a
eficiência, a eficácia e a quatidade possíveis em ambas" (p.'129).
Sabendo que as experiências pessoais e o enquadramento social
podem promover representações sociais diÍerentes do mesmo objecto, que
neste caso reporta-se ao conceito de Iiderança forte, pensamos que esta
representação ampla da comunidade escolar prevista para o Conselho Geral
trará várias representações de uma liderança forte e elicaz, aplicada à
organização escolar.
Com base na Psicologia Social, as representações sociais, conceito
desenvolvido por Moscovici (Vala, 2OOO, p.457), dizem respeito ao modo como
nós, elementos da sociedade, entendemos, com base das nossas vivências, a
realidade que nos envolve e criamos conceitos explicativos para o nosso
quotidiano. Toda a representação social é a representação de qualquer coisa
por alguém.
o mesmo autor, citado por simões (2007, p.212\, considera que as
representações surgem baseadas em três eixos: a informação, a atitude e o
campo da rePresentação.
A informação prende-se com o nível de conhecimento que um grupo ou
indivíduo tem de um determinado assunto/conceito /objecto. Essa informação
está fortemente dependente da forma e do acesso que os diferentes grupos ou
indivíduos têm dela.
por sua vez, aatitude está relacionada com a parte emocional e aÍectiva
dos grupos ou indivíduos e com a influência que têm no processo de avaliação
que fazem para conStruir uma representação, encontrando-se esta
condicionada pela história pessoal e socialde cada elemento do grupo'
5
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o campo da representação corresponde à noçáo que cada um dos
sujeitos laz tace ao modo como está organizado o modelo social onde se
inserem.
Jodelet, citado por Cabecinhas (2004), alerta que as representações
SOciaiS São a fOrma cOmO O "homem comum" entende O ConheCimentO
científico, dando
"origem às ,teorias espontâneas" versão da realidade que
incarnam em imagens cheias de significação. Através das
diversas significações "les représentations expriment ceux
(individus ou groupes) qui les forgent et donnent de l'obiet qu'elles
représentent une déíinition spécifique. Ces définitions partagées
par les membres d'une même groupe construisent une vision
consensuette de la réatité pour ce groupe. Cette vision, qui peut
entrer en conftit avec celle d'autres groupes, est un guide pour les
actions et échanges quotidiens (1989, p.35)." (cabecinhas, 2004,
p.3)
Consideramos que o alargamento de representantes, chamados a
participar na vida e na organização escolar, através do conselho Geral, é um
acréscimo qualitativo que este novo Decreto-Lei lraz às organizações
escolares. É do senso comum que'Várias cabeças pensam mais do que uma",
mas para nós, este adágio popular parte da premissa que todas aS cabeças
estão a ver o mesmo obiecto e utilizando o mesmo código de representação' A
diÍerença está no ângulo de observação. Deste modo, teremos uma maior
riqueza de pormenores, que irá desenhar opções mais fundamentadas e de
maior abrangência Íuncional.
Mas, se essa polarização de representantes abranger um coniunto
variado de códigos de representação do conceito em análise, incorre-se no
risco de se criar um campo fértil em representações conÍroversa§, discussões,
falta de consenso e surgimento de iogos de interesses grupais.
3 Cabecinhas, reÍerindo Moscovici identifica três Íormas de as representações ganharem
"aráct", 
social: hegãmónico, quando as representações são partilhadas por todos;
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É propósito desta investigação dar aos Íuturos Conselhos Gerais
informação pertinente, para que retirem o máximo partido do expectoro de
representantes que o constituem e que as diferentes representações de
liderança seiam tidas em conta de forma positiva na particular missão de
escolher o Director Escolar.
2. Caracterização do Proiecto
É actualmente aceite na área da Gestão dos Recursos Humanos, devido
a profusão de investigação e de literatura especializada, que existem um
conjunto de competências adequadas de lideranças que inÍluenciam aS
dinâmicas das organizações com especial relevo na aplicação de proiectos de
mudança. De igual Íorma, todos os modelos de gestão de recursos humanos
aceitam que a existência de certas aptidões de liderança são essenciais para
alcançar certos obiectivos organizacionais, (Faria, 2005, p.5).
Na organizaçáo escolar esta convicção também existe, com especial
relevo na investigação desenvolvida nos países anglo-saxonicos. Barroso
(2005) aÍirma que "muita da investigação que tem sido produzida nesÍes países
sobre os directores de escolas está associada a proiectos que visam
determinar as características dos "bons directores", com o fim de identificar as
competências necessárias ao correcto exercício deste cargo," (p'1a6)' No caso
da Reino unido, em 1998, a Teacher Trainning Agency definiu no "National
standards for Headteachers" um perfil com base num coniunto de
competências e atributos que se relacionam positivamente com o exercício
eÍectivo de liderança para uma escola eficaz. Mais recentemente, em 2000 o
Ministério da Educação de França produziu com a mesma Íinalidade o
,,Protocole D'accord RelatiÍ Aux Personnels de Direction".
emancipadas, quando embora cada grupo tenha a Sua representação elas.são 
partilháveis e
õônirouã6ar,'quando nâã-.áo partiináoas pelos..diÍerentes grupos sendo causadoras de
contextos de oposição e luta. (Cabecinhas, 2004' p'4)
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Estando as escolas em processo de mudança de paradigma no que
envolve a sua Administração e Gestão, mudando de um modelo de eleição
democrática para um outro de semi-profissionalismoa, com base num processo
de selecção, por força do novo Decreto-Lei, que se substancializa através de
análise de curriculum vitae e do projecto de intervenção na escola, proposto
pelos candidatos, pensamos que as "comunidades escolas" portuguesas não
possuem a informação de quais os padrões de liderança, que competências se
apresentam como nucleares nos vários domínios de acção e quais os atributos
pessoais mais significativos que devem caracterizar os Directores Escolares
para uma eÍectiva Administração e Gestão dos estabelecimentos de ensino.
Se esta nossa percepção está envolta numa grande convicção para o
universo interno da organização escolar, mais se evidencia para a comunidade
escolar externa, como é o caso dos Conselhos Gerais.
É pois decorrente desta reflexão, que nos propomos ao presente estudo,
identificar as diferentes competências, em especial no domínio da liderança e
gestão e atributos, dos Presidentes dos Conselhos Executivos de escolas
públicas portuguesas que possuem desempenhos nas suas escolas
considerados de "excelência". Cruzando os vários perfis que iremos construir,
pretendemos identificar as competências e atributos que são comuns à maioria
dos presidentes estudados e Íazer a extrapolação para um Perfil ldeal para os
futuros Directores Escolares.
Com o resultado que vier a Ser apurado no estudo, pretendemos
proporcionar aos Conselhos Gerais um "instrumento" aplicável nas Íases de
selecção e escolha dos Directos Escolares, de modo a facilitar a todos os
elementos que o compuserem a informação correspondente a um perfil de
referência e dados Íactuais para permitir a construção da representação de
Lider mais adequada à sua Escola.
I
a Nomenclatura adoptada pelos autores deste estudo
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3. Objectivos do estudo
De acordo com o referido anteriormente, os objectivos deste estudo
centram-se no apuramento de quais as competências, domínios, atitudes e
traços pessoais dos Presidentes dos Conselhos Executivos que se identificam
com desempenhos eficazes na Administração e Gestão das escolas públicas
portuguesas. Desta forma, propomo-nos investigar "Que Perfil para o Director
Escolar?"
Com a noção de que a criação de um instrumento validado
cientificamente é uma tarefa que não será possível neste estudo, pois o tempo
que dispomos para este tipo de investigação não o permite, pretendemos sim,
vir a conseguir proporcionar algumas orientações aos Conselhos Gerais, de
forma a quando chamados ao processo de selecção e eleição do Director
Escolar para aS respectivas Escolas, possam partir não unicamente das suas
representações sociais, mas da representação de um PerÍil identificado e
associado a desempenhos de elevada qualidade, decorrente desta
investigação.
Em virtude de existirem ainda poucos Directores Escolares em exercício
de Íunções e os que já se encontram a desempenhar essa Íunção, fazem-no
muito recentemente, a opção será estudar os desempenhos de Presidentes do
conselhos Executivos. Acreditamos e o legislador também tem a mesma linha
de opinião, pois aponta para a existência actual de boas lideranças, que o
conhecimento e a experiência de alguns Presidente de Conselhos Executivos
serão significativos para permitir a identificação de factores que contribuem
para desempenhos ef icazes.
Este trabalho procurará assim, identiÍicar características que permitam
construir um perfil de Director Escolar que dê respostas a esta demanda' Desta
forma, o objectivo geral orientador desta investigação é:
I
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o ldentificar competências, atributos, factores, dimensões ou
aptidões individuais comuns aos diÍerentes Presidentes dos
Conselhos Executivos, que são reconhecidos por
desempenharem as suas funções com elevada eficácia,
eficiência e qualidade.
Com o propósito de alcançar o objectivo geral, deÍinimos os seguintes
objectivos especíÍicos que nos Íacilitarão e permitirão potencializar ao máximo
esta investigação.
1. Qual o perÍil ideal de um Director Escolar para uma escola elicaz?
2. Quais aS competências que mais contribuem para desempenhos
eficazes na direcção das organizações Escolares?
3. Que Íactores emergem como indicadores de bons desempenhos de
Directores Escolares?
4. Quais os atributos e traços de personalidade mais marcantes para o
perfil ideal de um Director Escolar?
S.Quais as aptidões proÍissionais que são indicadores de desempenhos
eficazes que um candidato a Director Escolar deve possuir?
4. Metodologia
O desenvolvimento deste estudo é sustentado num pressuposto de base
desenvolvido por vários investigadores, iâ anteriormente referenciados,
Blumberg, GreenÍiel, Leithwood, Montgomery, Southworth, Sergiovanni e ainda
Weindling (1gg0), entre outros, que apuraram e identiÍicaram a existência de
várias características comuns aos directores de escolas, que eram reconhecido
por desempenhos eÍicazes. Essas características foram conjugadas por
11
Que
Weindling em cinco competências com aS quais, de acordo com Barroso ?
maior parte dos investigadores estão actualmente de acordo" (2005, p'l50) '
Embora este estudos tenham sido realizados nos Estados Unidos da
América e no Reino unido os mesmo podem ser tidos como referencia para
esta investigação, a realizar com Presidentes de Conselhos Executivos
Portugueses, pois Barroso e Sjorslev (1991) ao compararem as Organizações
Escolares dos diferentes Estados Membros da comunidade Europeia, em
especial as suas estruturas administrativas e de gestão, concluirão que as
funções que são desempenhas pelos directores escolares, nos diferentes
países, são genericamente iguais e coligáveis em quatro domínios: a)
administração e financeiro; b) pedagógico e educativo; c) relações internas; d)
relações externas (Barroso, 2005, p.1 50).
No processo de selecção a preocupação dominante é, "encontrar
candidatos que venham a ter um bom desempenho futuro, então o caminho a
seguir é definir as características que as pessoas de elevado desempenho
realmente evidenciam e seleccionar os candidatos futuros a partir dessas
características" (ceitil, 2006, p.3O). Estas características diferenciadas são
designadas Por competências.
Desta forma são identificadas um conjunto de competências, factores e
traços pessoais, associadas às funções que os futuros Directores Escolares
terão de executar, e que são considerados como indicadores de "bons
desempenhos" constituindo-se com o nosso modelo de reÍerências'
para o apuramento dos Presidentes de Conselhos Executivos a estudar,
e uma vez que seria necessário identificar os com melhor desempenho,
servimo-nos dos relatórios da avaliação externa levada a cabo pela lnspecção
Geral da Educação, uma vez que permitem medir os diferentes desempenhos
das Escolas e em particular dos seus Órgãos de Gestão'
Após constituída a nossa amostra, era fundamental conhecer os
Presidentes, ouvi-los e Íaze-los falar das SuaS experiências profissionais e
o
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tentar captar os sinais que, ajudassem a construir os seus perfis individuais de
Liderança e que impactos daí resultaram.
A metodologia qualitativa, usada pela corrente interpretativa e crítica,
tem, como fonte de inspiração dos investigadores os métodos utilizados na
investigação antropológica e etnográfica. Procuram compreender e interpretar
a realidade sóciocultural em que o objecto de investigação está incluso e toda a
complexidade que o envolve (Esteves, 2006, p.l06).
Desta forma foi esta a metodologia adoptada, pois é a que melhor
permite uma aproximação aos actores em estudo, uma vez que os objectivos
que propomos alcançar nesta investigação são fundamentalmente descritivos.
5. Estrutura da lnvestigação
Após esta introdução esta investigação é constituída por duas partes. A
primeira é a parte teórica onde se apresenta o estado da arte nos domínios
mais marcantes para a investigação, e é composta por três capítulos:
Capitulo 1. Análise dos Normativos de Direcção, Administração e Gestão
Escolar em Portugal
Neste capitulo é apresentada uma recensão comparativa de toda a
Iegislação, produzida entre 1973 e 2008 pelos diÍerentes legisladores no que à
gestão escolar diz resPeito.
A opção por iniciar esta análise em 1973, com a reÍorma de Veiga
Simão, prende-se com o facto histórico de o normativo legal regulamentado
nesta data representar um rotura com os normativos anteriores.
Esta análise simples mas detalhada procura permitir uma percepção da
evolução dos diferentes instrumentos normativos, identiÍicando as sua
singularidades e os seus pontos de continuidade.
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Capitulo 2. As Organizações
Faz-se no capitulo 2 a analise das questões conceptuais da teoria das
organizações, apresenta-se em detalhe as suas estruturas e características.
Numa convergência para educação é analisada a escola como organização e o
factor escola como elemento de qualidade de cada organização escolar.
Capitulo 3. A Liderança - Da Organizaçáo à Escola
No ultimo capitulo, da parte teórica, são apresentadas e revistas as
diferentes teorias de lideranÇâ, o seu processo histórico evolutivo e os vários
estudos que foram dando origem a novas teorias relacionadas com o papel do
lider e a sua acção de liderança.
É igualmente tratado neste capitulo a dicotomia entre liderança e gestão,
com enquadramento na área da educação, e ainda o desempenho da liderança
em meio escolar.
A segunda parte desta investigação substantiva-se no estudo empírico,
onde é apresentado todo o trabalho realizado e resultados apurados decorrente
da acção de campo. Constituem esta parte igualmente três capítulos, a saber:
Gapitulo 4. Metodologia e Estratégia de lnvestigação
Neste capitulo descrevem-se as opções metodo!ógicas,
contextualizando do ponto de vista teórico, as opções Íeitas, os instrumentos
utilizados e a estratégia de investigação com ênfase nos critérios para a
selecção dos sujeitos estudados.
Capitulo S.Apresentação e Análise dos Resultados
Ao longo deste capitulo são apresentado inicialmente todos os dados
apurados resultantes das entrevistas realizadas. Após um primeiro tratamento
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de análise empírica, procuramos descrever de forma geral o modo como os
nove Presidentes dos Conselhos Executivos desenvolvem esta função,
fazendo eclodir do seus discursos a informação reÍerente às áreas de acção
que mais relevância dão, quais as competências comportamentais e técnicas
que mobilizam nas suas práticas, factores de motivação e elementos de
identificação pessoal.
posteriormente deu-se corpo ao objectivo desta investigação através do
resumo dos dados obtidos e convertidos no Perfil de Director de Escola
apurado. Procuramos igualmente analisar estes resultados dentro do
enquadramento teórico apresentados.
para uma analise final da consistência do resultado obtido, O Perfil do
Director de Escola, realizamos um apreciação comparativa com dois
documentos orientadores para a obtenção de lideranças de sucesso nas
organizações escolares.
Capitulo 6. Conclusões e Possibilidades de Desenvolvimento da lnvestigação
No ultimo capítulo deste trabalho, estabelecem-se as conclusões finais
obtidas para aS diÍerentes perguntas de partida, e Íaz-se uma síntese
conclusiva onde se aponta um coniunto de indicadores de liderança, que
resultam das conclusões desta investigação. Finalmente sinalizam-se e
apresenta-se sugestões para futuras investigações e descreve-se algumas das
limitações associadas ao presente trabalho.
Esta investigação é rematada com a listagem das fontes bibliográficas e
legislativas que serviram de suporte ao trabalho anteriormente apresentado. Os
Anexos, onde consta a carta de pedido de entrevista, o guião da entrevista, a
titulo de exemplo duas transcrições de entrevistas, as grelhas de quantificação
de todas as categorias, subcategorias e indicadores e por fim o quadro com
todas as unidades de registo da categoria mais representativa (como exemplo)
constituem-se como um apêndice à investigação e encantam-se no seu fim.
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PARTE 1 - Enquadramento Teórico
Análise dos Normativos de Direcção, Administração e Gestão Escolar em
1. Contexto e obiectivos
Neste capítulo, temos por finalidade descrever o caminho percorrido pela
administração educacional no que se reÍere à organização e administração das
escolas básica e secundária. Assim, principiaremos com um ensaio de
contextualização normativa da administração escolar ocorrido em Portugal,
entre a Reforma Educacional do Ministro Veiga Simão e a publicação do novo
modelo de autonomia, administração e gestão escolar, criado pelo Decreto-Lei
ne 7512008 de 22 de Abril.
Na realização desta análise estamos conscientes, como afirmam
Delgado e Martins, (2002) referenciando ideias apresentadas por Lima (1998)
que,
"a configuração do sistema educativo, o aparelho administrativo e a
organização das escolas são socialmente construídas num tempo e num
espaço concreto, por actores concretos que os produzem e reproduzem
e tanto as suas formas passadas como as mais recentes têm sido
política e socialmente moldadas, fortemente institucionaliadas e
normativizadas, mantendo praticamente inalterada um tradiçáo
centratista de poder e de controlo político e administrativo" (p.7).
o Director
Deste modo, a análise dos diferentes normativos que Íoram publicados
neste intervalo de tempos apenas incidirá sobre os que tiveram como propósito
promover alterações no modelo e organização da administração das escolas.
Em cada um dos normativos, a análise iniciar-se-á pelo enquadramento
político-temporal, com especial atenção às políticas educativas que estiveram
na sua origem, em seguida, far-se-á a descrição do modelo organizacional
através da apresentação dos diferentes órgãos "regulamentados" por cada
normativo. Por fim, e tendo em atenção que o nosso propósito neste trabalho é
o PerÍil do Director Escolar, analisaremos as Íunções que foram sendo
cometidas aos diferentes "órgãos" de direcção executiva, com especial relevo
para o presidente desse órgão.
2. AreÍorma de Veiga Slmão
Lei n.c5/73 de 25 de Julho
O professor Marcelo Caetano ao assumir em 1968 a presidência do
conselho, após a morte do ProÍessor Oliveira Salazar, depara-se com uma
série de problemas absolutamente prementes para a vida nacional e que
constituem os pontos Íundamentais da sua investida política. Estamos a Íalar
da guerra colonial, a instabilidade e debilidade económico-Íinanceira do país e
a questão da educação6.
o novo Presidente do conselho procura reunir um grupo de
personalidade que considera indicadas para combater o estado de letargia em
que se encontra o país nas áreas apresentadas. Entre elas, convida para seu
Ministro da Educação o Professor Veiga Simão. A estratégia política de Veiga
Simão contém duas orientações especíÍicas: a aproximação às bases, através
da auscultação dos seus problemas reais, colocando dois projectos de reforma
1
5 para conhecer a maioria da legislação relativa à administração das escolas, consultar o
qràro Oe Fàrmosinho e Mactrido e-m www.cursoverao.oUc 1998/ioão.htm - A Administração
das Escolas no Portugal Democráticodõ;á;ôrdo com Jo-sé Sampaio em Portugal a Educação em Números, ainda em 1980 a
popú"çáo 
"nalfabeta 
rondavaos 38% e sO 3SOOOO crianças Írequentavam o ensino primário.
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- Sistema Escolar e Ensino Superior - em debate e, o espírito de abertura a
outras personalidades com susceptibilidades políticas diÍerentes das
autoridades governativas.
É inegável a tendência reÍormista do sistema de ensino, defendido por
Veiga Simão, catapultada pelas iminentes alteraçÕes políticas em Portugal e
por uma percepção crescente dos Estados Europeus, quanto ao papel da
educação "como estratégia de desenvolvimento económico e cultural da
sociedade" (Formosinho & Machado, 2OOO, p.33). Esta perspectiva concretiza-
se na publicação da Lei n.s 5t73 de 25 de Julho, das suas propostas advêm os
conCeitOS de "dem96ratização do ensinO", a "meritocracia" e a "igualdade de
oportunidades" (Carvalho, 1996, p.809), sendo a institucionalização da
educação pré-escolar, o alargamento do ensino obrigatório de 6 para 8 anos e
O aumento de um ano nO secundário oS marcos mais relevantes.
A reforma de Veiga Simão, embora pertençamente centrada na
democratização do ensino, limitou a sua acção à expansão quantitativa da
escolarização. Segundo Lima (1998) o modelo de gestão das instituições
escolares durante o Estado Novo, caracterizado pela ausência de estruturas
democráticas e participativas "fazia parte da política para a educação e era a
expressão de uma administração da educação fortemente centralizada,
exercendo um controlo sistemático e simultaneamente político e administrativo"
(pp.21o-211). Neste contexto, os reitores e directores são representantes
políticos e administrativos do Estado, nomeados pelo ministro, com base no
critério de conÍiança política. São frequentemente destacados figuras locais do
regime que tinham grande influência na vida local. Tal Íacto fazia deles figuras
poderosas ao nível escolar e concedia-lhes uma autonomia informal e
extensíssima na gestão das suas escolas (Afonso, 1994, p.125).
A Lei n.e5/73 não durou o tempo suÍiciente para ser avaliada, mas as
estruturas organizacionais das escolasT que estavam na sua base, conforme o
7 As Escolas Primarias tinham um proÍessor que desempenhava as funções de Director,
r6ponOiã ào Delegado Escolar, nomeado pelo Governo, gu9 garantia o Íuncionamento das
"i-óias 
da sua ãrea de responsabilidadê (Conselho). Já as Escolas Técnicas tinham
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Decreto-Lei n.e ilgngde 10 de outubro mantêm-se e perduram, influenciando
os normativos seguintes.
cientifica-se: o conselho Escolar, composto por todos os proÍessores
que funciona como o órgão de apoio ao Reitor em questões essencialmente
pedagógicas; o conselho Administrativo responsáveis pela gestão financeira
era composto por pelo Reitor ou pelo Vice-reitor por delegação do primeiro, 
por
um proÍessor do quadro nomeado pela Direcção Geral da Administração
Escolar indicado pelo Reitor, e pelo CheÍe da secretaria;o Conselho Disciplinar
onde tinham lugar o Reitor, o Vice-reitor, o Secretário, os Directores de Ciclo, o
Medico Escolar e os Professores de Religião para desempenhar acções
disciplinares; os conselhos de Professores de Ano ou de Turma unicamente
com a finalidade de avaliação dos alunos; o Reitor, professor eÍectivo da escola
com 5 anos de serviço na categoria é o responsável máximo pela direcção da
escola, e representante do poder político na mesma; o vice-reitor auxilia e
substitui o Reitor em caso de necessidade nas várias funções que lhe estavam
atribuídas, é igualmente um cargo de nomeação política embora por indicação
do Reitor.
Aos reitores é minuciosamente cometido um conjunto de competências
que João Barroso (1995) agrupa nas seguintes categorias:
a) Assegurar a tigaçao com os seruiços centrais actuando como
rep resentante tocat da ad mi n istração ce ntral ( "' ) ;
b) Executar as tarefas necessárias à organização do estabelecimento
de ensino e ao seu funcionamento ("');
c) Exercer a direcção e gestão do pessoatdocente e não-docente ("');
d) Reatizar a gestão financeira (..-);
e) Representar o estabelecimento de ensino (por exemplo, através da
assinatura de todos os documentos oficiais emitidos pelo liceu (...);
0 Orientar e coordenar o ensino (...);
g) Exercer acção educativa e disciptinar sobre os alunos (...);
h) Assegurar a ligação com as famílias dos alunos (.../. (pp.933-934).
o
organizaçõeS semelhantes aoS LiCeuS, mas no lugar de- um Reitor' tinham o Director com as
,ã.rãitorpetências e igualmente nomeado por decisão do Ministro da tutela.
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3. A revolução de Abril
Decreto-Lei n.c176n4 de 29 de Abril
Decreto-Lei n.c 221n4 de27 de Maio
A chegada do 25 de Abril de 1974 acaba com a ditadura e "explode"
uma libertação de tensões e de autoritarismo acumulado. No seio das escolas
desenvolve-se um movimento espontâneo de participação docente e discente.
Num curto espaço de tempo os Reitores e Directores são exonerados dos seus
cargos, de acordo com o artigo 3a do Decreto-Lei no 176174 de 29 de Abril, que
indica a comutação por substitutos legais, sem identificar quem. Assim, estes
órgãos são substituídos por "Comissões de Gestão" constituídas por
proÍessores, estudantes e funcionários administrativos e auxiliares. "Os
elementos destas comissões foram eleitos, numa primeira fase, "de braço no
ar" por Assembleias Gerais de Escota e, depois, por voto directo e secreto'
Esfas Comissões podem considerar-se como o embrião da verdadeira
participação democrática na administração e gestão das escolas portuguesas."
(Delgado &, Martins 2002, P.15).
ESte movimento, caracterizado pela conquista da autonomia e de
poderes de decisão face à administração centrals, escapa por completo à nova
governação, uma vez que a deslocação do poder não é de iniciativa da
Administração Central, mas por imposição das bases que se apoderam deste,
estávamos perante uma gestão de democracia directa onde os verdadeiros
órgãos são os Plenários e as Gomissões.
Gom a Íinalidade de ganhar terreno e de criar alguma uniformização, o I
Governo Provisório publica o Decreto-Lei no 221n4 de 27 de Maio que veio
legalizar os órgãos de gestão entretanto auto-proclamados e iá em
Íuncionamento em variadíssimas escolas do país, as Comissões de Gestão,
I Licínio Lima num texto de 2006, Administração da Educação e Autonomia das escolas, refere-
rJ á eit" período com áquele onde de veidade existiu uma autonomia de Íacto, praticada,
embora não decretada. (P.12)
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deixando em aberto a possibilidade da sua generalização, mas sem carácter
obrigatório. Este Decreto-Lei veio apoiar as iniciativas de eleições colegiais e
democráticas que pretendiam criar órgãos verdadeiramente representativas de
toda a comunidade escolar, embora determine "a escolha de um dos docentes
para presidente, de modo a exercer as funções de representante e controlo da
execução das detiberações colectivas"(Formosinho & Machado, 2000, p'34)'
É igualmente decorrente deste diploma que é oficializado o ensino Pré-
primário e, ao nível do Ensino Primário e Preparatório, propõem-se alterações
"radicais" nos âmbitos curricular e pedagógico. Surge o Ensino UniÍicado e as
Escolas Técnicas e os Liceus passam a denominar-se por Escolas
Secundárias (Delgado &, Martins 2002, p.16).
o diploma embora reconheça a passagem do poder para as comissões
de Gestão, aÍirma o poder das novas autoridades educacionais a quem caberia
o papel de homologar essas comissões. As alterações operadas nas escolas, o
exercício da democracia directa e a situação de agitação e de mobilização
revolucionária que aí se vive depressa começa a preocupar oS repensáveis
pela administração. O Íacto das escolas serem palco de grandes conflitos
políticos e, em muitas delas o poder estar concentrado nas assembleias de
esçOla, cgmeça a Ser COnsiderado pura anarquia. "A normalizaçáo" da vida
escolar e a recuperação do poder sobre as escolas passam então a ser os
objectivos do Ministério de Educação.
4. A normallzação da gestão escolar
Decreto-Lei n.s735'A/74 de 21 de Dezembro
As primeiras tentativas de normalização dão-se com a publicação do
Decreto-Lei no 735-N74 de 21 de Dezembro, que estabelece uma nova
morfologia organizacional e uma regulamentação detalhada dos processos
eleitorais e de constituição dos órgãos previstos. O normativo dá origem a
novos órgãos de gestão de constituição colegial que, alguns deles, perduram
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até aos dias de hoje embora com nomenclaturas diferentes, nomeadamente, o
Conselho Directivo, o Conselho Pedagógico e o Conselho Administrativo. Nas
escolas com "ensino secundário" o Conselho Directivo é constituído por quatro
professores, sendo um o presidente, quatro alunos e dois representantes do
pessoal não docente. O Conselho Pedagógico é constituído por um
representante dos professores e dos alunos e presidido pelo presidente do
Conselho Directivo. O Conselho Administrativo, também presidido pelo
presidente do Conselho Directivo, inclui um outro membro do mesmo órgão e o
funcionário administrativo mais graduado.
Para Afonso (1994) este normativo reflecte os três obiectivos principais
das autoridades educacionais. Em primeiro lugar, estas pretendem definir
interlocutores credíveis nas escolas, Iegitimados pela implementação de
processos eleitorais detalhados. Os conselhos directivos passam a ser esses
interlocutores, com a missão de regular o funcionamento da escola sob
supervisão do Ministério. Em segundo lugar, estas autoridades pretendem
reduzir o poder das assembleias gerais de escola. O decreto apenas lhes
reconhece funções consultivas, podendo os conselhos directivos reieitar as
SuaS sugestões ou decisões. Em terceiro lugar, pretende-se garantir a
regulação das escolas, retomando as SuaS Íunções e estruturas
organizacionais. Para tal, os corpos directivos acima mencionados são
investidos das competências que constavam dos estatutos e regulamentos do
modelo liceal de organização do regime anterior (p.128).
No artigo 12e do Decreto-Lei n.e 735-N74 são indicadas como
competências do Presidente do Gonselho Directivo:
a) Presidir às reuniões do conselho;
b) Representar externamente o estabelecimento;
c) Assinar o expediente e os documentos de contabilidade;
d) Decidir em todos os assuntos correntes ou outros que lhe seiam
detegados pelo conselho ou em situações de emergência em que
não seia Possível ouvir este.
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As competências do Presidente do Conselho Directivo, que era eleito de
entre os elementos docentes, eram essencialmente formais e o poder residia
de facto no órgão, pois a decisões eram tomadas por maioria onde o
presidente tinha voto de qualidade em caso de empate.
O País atravessa um período de grande instabilidade política, o que
dificulta a implementação do normativo mas, "é a partir da sua publicação que
aumenta significativamente o número de escolas preparatórias e secundárias
(mais de y4 com conselhos directivos eleitos, segundo os processos de
democracia representativa" (Formosinho & Machado, 2000, p.36). Este decreto
é alvo de contestação em escolas, onde as assembleias gerais são muito
activas. É. ignorado por algumas escolas, nas quais essas assembleias
continuavam ilegalmente a usar ou explorar a sua influência e até mesmo a
deliberar. Contudo, Lima (1998) afirma que este diploma representa "o início do
processo de reconstrução do paradigma da centralização e do retorno ao
centro" (p.33).
5. O primeiro governo constitucional
Decreto-Lei n.c 769-A/76 de 23 de Outubro
Só em 1976, com a aprovação da nova constituição, com a eleição do
Presidente da República e com a nomeação do primeiro governo constitucional
são criadas as condições de estabilidade política que permitiam às autoridades
educacionais procurar a normalização. Esse obiectivo Íoi diligenciado com a
implementação do Decreto-Lei n.e 769-A/76 de 23 de outubro. Este visa um
período de normalização da vida escolar para corrigir os "preiuízos
incatcutáveis" e para pôr cobro à situação de "caos total" (preâmbulo do
Decreto-Lei n.0769-A/76).
A arquitectura estrutural assente em três órgãos: Conselho Directivo,
Conselho Pedagógico e Gonselho Administrativo, decretada por este normativo
é sensivelmente a mesma consagrada no Decreto-Lei n.e 735-N74,
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"numa tentativa de "normalizÂr" A vida daS eSCOlaS, e de relembrar que
'toda a organização se destina a permitir alcançar obiectivos de ordem
pedagógica" - em oposição provavelmente aos anteriores obiectivos de
ordem potítica - exige-se, para lançamento do que se chama as ôases
de uma gestão verdadeiramente democrática, "a atribuição de
responsabitidades aos docentes, discentes e pessoal não docente na
comunidade escolar" (Glímaco, 1988, p.32).
Do ponto vista organizacional, o novo diploma é um aproÍundamento do
anterior onde "aparecem aplicações de fórmutas democráticas de eleição e de
participação resultante do próprio con@rto social e político, onde emergia a
consolidação de democracia representativa consubstanciada na Constituição
da República Portuguesa" (Delgado & Martins, 2002, p.17), aprovada nesse
ano de 1976. A definição dos três órgãos de topo é muito pormenorizada, com
realce para as competências, regras constitutivas e de funcionamento.
A composição do Conselho Directivo é alterada, passando a reunir três
ou cinco docentes, conforme o número de alunos a frequentar a escola, mais
ou menos de mil alunos, dois representantes dos alunos dos cursos
complementares e um representante do pessoal não docente, sendo todos os
elementos eleitos. São criados os cargos de Presidente, Vice-Presidente e
Secretário, entre o pessoal docente.
As competências atribuídas ao presidente do Conselho Directivo, de
acordo com o 13e artigo do presente decreto são:
a) Presidir às reuniões dos conselhos, directivo, pedagógico e
administrativo;
b) Representar o estabelecimento;
c) Abrir a correspondência e assinar o expediente;
d) Decidir em todos os assunÍos correntes ou outros que lhe seiam
delegados pelo conselho ou em situações de emergência em que
não seia Possívelouvir este;
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e) Submeter à apreciação superior os assuntos que excedam a
competência do conselho directivo.
Por sua vez o Conselho Pedagógico, presidido pelo Presidente do
Conselho Directivo é composto pelos Delegados de Grupo/Disciplina,
Coordenador dos Directores de Turma, Delegados dos alunos, um por ano, e
ainda, o representante dos Pais/Encarregados de Educação'
No que diz respeito ao Conselho Administrativo, este integra o
Presidente do Conselho Directivo, que preside, ou um vice-presidente, se para
isso tiver competências delegadas por aquele, o secretário do Conselho
Directivo e o Chefe da Secretaria. Este órgão tem como competências todas as
que se relacionam com a administração dos recursos Íinanceiros.
Com este diploma o controlo da administração central fica devidamente
acautelado e realçado, o que veio a ser confirmado com a publicação dos
regulamentos de funcionamento do Conselho Directivo e Conselho
Pedagógico. As portarias n.e 677t77 e n.e 679n7 são constituídas por um
conjunto de normas precisas e detalhadas, que regulam todos os actos da vida
organizacional da escola, desde o número de reuniões ordinárias até aos
procedimentos com as actas das reuniões.
A portaria n.0 677n7 define o Conselho Directivo como o órgão
deliberativo do estabelecimento de ensino e regulamenta pormenorizadamente
as suas competências e funcionamento. A portaria n.0 679n7 define o
Conselho Pedagógico como o órgão de orientação pedagógica do
estabelecimento de ensino, regulamenta com detalhe o seu funcionamento,
assim como, o dos seus órgãos de apoio (conselho de grupo, de turma, de
directores de turma, de ano ou de curso).
Machado (2003) considera que a legislação até então promulgada atribui
ao presidente do Conselho Directivo uma posição ambivalente,
Que oerfil Dara o Director 25
"p1r um lado, repreSenta OS prOfeSSOreS que O eSCOlheram, COmO um
dos seus, para coordenar a acção pedagógica e administrativa da escola
e assegurar a representação desta junto das instâncias da administração
educativa; por outro lado, representa a administração educativa, que
homologa a sia eteição e faz dete o guardião do cumprimento das leis
na escola" (p.54).
Este modelo, apelidado de "gestão democrática" que sobreviveu até à
década de 80 Íez permanecer intocáveis, nos órgãos centrais, todos os
poderes de planeamento, de decisão e de supervisão, transpondo para as
instituições escolares complexas funções burocráticas e despoiando-as de
poder.
6. A promulgação da Lei de Bases do Sistema Educativo
Lei n.c 46/86 de 14 de Outubro
A aprovação da Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei n.0 46/86 de 14
de Outubro vem colmatar um vazio legislativo sobre as bases do Sistema
Educativo que decorria desde a promulgação da Constituição da República em
1976. Formosinho e Machado, 2000, citando Bártolo Gampos afirmam que,
"a necessidade de uma nova lei de base do sistema educativo torna-se
evidente não só peta urgência em adequá-la à Constituição da
Repúbtica, mas ainda para clarificar a actual estrutura do sistema
escolar e evitar a tOmada de medidas avulsas, plr vezes incoerentes ou
contraditórias, pelos sucessivos governos bem como para proporcionar
um quadro estável que viabilizasse uma reforma global e articulada do
si stema ed u cativo" (p. 39).
Inicia-se um novo processo de reforma que tem como principais
orientações políticas, a democraticidade e a dimensão participativa da escola,. ^.
com a integração desta na comunidade em que se insere, possibilitando
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participação e o envolvimento das famílias, da autarquia e agentes de
desenvolvimento local, a adopção de formas de descentralização e
desconcentração de estruturas dos serviços e a prevalência de critérios
pedagógicos e científ icos sobre critérios administrativos.
Com o mesmo grau de importância das linhas orientadoras definidas na
Lei de Bases é necessário dinamizar a sua aplicação. Para esse eÍeito, há que
legislar para uma correspondente regulamentação nos diversos domínios, com
especia! destaque no 'tocante à Administração e Gestão das Escolar, em que
se impunha um projecto de alteração do "modelo" existente" (Delgado &
Martins, 2002 p.20).
Essa missão é atribuída a uma equipa de três investigadores e docentes
da Universidade do Minho (João Formosinho, António Fernandes e Licínio
Lima), que parte de um diagnóstico pessimista face ao "modelo de gestão
democrático", do seu esgotamento e incapacidade para redinamizar e mobilizar
os actores escolares para um novo projecto (Delgado & Martins, 2002 pp.20-
21). Este mesmos autores, citando Afonso (1999, p.123) afirmam que
"Era necessário, defendia-se, encontrar uma nova configuração
organizacional que permitisse revitalizar pedagógica e
democraticamente a escola, viabilizasse a participação em torno de
projectos educativos próprio, subordinasse o exercício das competências
técnicas de uma comissão de gestão às orientações de um conselho de
direcção representativo dos diferentes grupos e interesses escolares e
comunitários, e possibilitasse a assunção de margens de autonomia em
dimensões que não fossem meramente instru mentals" (p.2 1 ).
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7. A possibilidade de autonomia das Escolas
Decreto-Lel n.e 43/89 de 3 de Fevereiro
Com base nos princípios criados pela publicação da Lei de Bases do
Sistema Educativo, descentralizaçáo, comunidade local e desregulamentação é
publicado o Decreto-Lei n.e 43/89 de 3 de Fevereiro que "estabelece o regime
da autonomia das escolas preparatórias e secundárias públicas" (Delgado &
Martins, 2002 p.22), revestindo-se este de grande flexibilidade, permitindo às
escolas adoptar o sistema e organização que mais lhes Íosse apropriado.
Para a realização deste processo de autonomia das escolas, surge
como "instrumento fundamental" o Proiecto Educativo. Enquanto projecto
explícito, elaborado com a participação da comunidade educativa, estabelece a
própria identidade da escola e apresenta os objectivos pretendidos, de modo a
constituir uma referência e um meio de inÍormação orientador da acção
educativa. Traduz-se na Íormulação de prioridades educativas, na elaboração
de regulamentos internos e planos anuais de actividades.
Este normativo é complementado pelo Despacho n.08/SERE/89,
publicado a 8 de Fevereiro e visa a definição das regras quanto à composição
e funcionamento do Conselho Pedagógico e de órgãos de apoio às escolas.
Na linha da opinião de Costa (2004), parece-nos que o Decreto-Lei n.0
43/89 constitui o enquadramento legal do projecto educativo de escola e o
Despacho 8/SERE/89 cria as condições iniciais da burocratização deste tipo de
documentos no interior das escolas públicas portuguesas.
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8. O "Novo Modelo" de administÍação, direcção e gestão das escolas
Decreto-Lei n.c 172191de í0 de Maio
Após a criação do Conselho Nacional de Educação em 1987 e dentro do
espírito reformista que se segue à publicação da Lei de Bases do Sistema
Educativo, o governo de então apresenta a este Conselho, em Julho de 1990'
uma nova proposta de Decreto-Lei sobre administração, direcção e gestão das
escolas, em que as linhas de força são:
u- Autonomia para a escola (pedagógica, científica, cuftural e
administrativa);
- Participação reatdos pais e da comunidade local na escola;
- Separação entre direcção e gestão (esta entregue aos professores e
aquela a um órgão e participação representando a comunidade
educativa). " (Martins & Delgado, 2002, p.24).
É assim, dentro deste enquadramento e após "debate e discussões" que
surge o Decreto-Lei n.e 172tg1, de 10 de Maio, que vem dar resposta à
exigência da Lei de Bases do Sistema Educativo, no sentido da alteração dos
modelos de gestão vigentes e à necessidade da escola se adaptar à reÍorma
educativa em curso. Segundo Formosinho e Machado (2000, p'47\, a
importância deste diploma reside na concepçáo "pluridimensional da escold',
uma vez que se associa à intenção de promover a intervenção da comunidade
local na definição e contextualização das políticas educativas, baseada nos
princípios de democratização, participação e descentralização. A aplicação, em
regime experimental, deste "novo modelo" de administração escolar contempla
cerca de cinquenta escolase, onde se inclui um pequeno número de iardins-de-
infância e de escolas de 1 e ciclo (Martins & Delgado ,2002, p.23).
Com este "novo modelo de administração, direcção e gestão das
escolas"lo, a direcção de escola passa a estar separada da administração e
e Foi aolicado a 49 escolas e a 5 áreas educativas.
tdNonI" pãio qr"io Decreto-Lei fiA91, de 10 de Maio Íicou genericamente conhecido.
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gestão da mesma, introduzindo inovações fundamentais na administração das
escolas. Os órgãos de direcção, administração e gestão das escolas e das
áreas escolaresll deÍinidos neste normativo são: o Conselho de Escola ou
Conselho de Área Escolar; o Director Executivo; o Conselho Administrativo; o
Conselho Pedagógico e o Conselho de Núcleo nos estabelecimentos
agrupados em áreas escolares.
O Conselho de Escola ou Área Escolar é o órgão de direcção da escola
e de participação dos diferentes sectores da comunidade educativa, sendo
responsável pela definição das grandes linhas de política educativa da escola.
É o órgão de participação dos vários actores escolares, proÍessores, com
metade doS representantes, alunos, pesSOal não dOCente, pais e
representantes do meio em que a escola se inseria (autarquia e representantes
dos interesses sociais, económicos e culturais da região), em que as diÍerentes
nomeações decorriam de processos eleitorais. Compete-lhe, entre outras
funções, "eleger o DirectOr ExeCutivO, destituí-lO Ou renovar o Seu mandato"
(Art. 8a).
Ao Director Executivo, órgão unipessoal, designado através de concurso
pelo Conselho de Escola, são atribuídas apenas Íunções de administração e
gestão do estabelecimento de ensino nas áreas, cultural, pedagógica'
administrativa e Íinanceira, e portanto, sendo responsável pela
"compatibilização" das políticas educativas definidas a nível nacional, com as
orientações do Conselho de Escola, tendo em vista a qualidade de ensino e a
satisfação das necessidades identiÍicadas na comunidade escolar (Art. 16.0).
O Director Executivo é, "obrigatoriamente, um docente profssionalizado,
pertencente a nível de ensino ministrado na escola a que concorre, com, pelo
menos, 5 anos de bom e efectivo seruiço, devendo possuir formação
especializada em gestão pedagógica e administração escolar" (Art. 180). É
seleccionado mediante concurso público promovido pelo Presidente do
Ír Nomenclatura para um conjunto de estabelecimentos do pré-escolar e do 1e ciclo que Íoram
agregados por pioximidade gôográÍica e que disponham de órgãos de direcção, administração
e geõtao comum, tendo contudo cada área escolar o seu coordenador eleito entre pares.
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Conselho de Escolas. Para a selecção dos candidatos ao cargo, o Conselho de
Escola organiza e seria uma Iista de docentes candidatos, depois de
examinados os requisitos exigidos para o exercício do cargo. O Director é
coadjuvado no exercício das suas Íunções por adiuntos, escolhidos por si,
preÍerencialmente seleccionados entre os docentes da escola. O mandato terá
a duração de quatro anos, podendo, inclusivamente ser renovado por mais
quatro anos, sem necessidade de abertura de concurso público (Arts. 18.0, 19.0
e 20.e).
Por decisão de mais de dois terços dos membros do Conselho de Escola
e decorrente de comprovada desadequação da administração e gestão do
Director Executivo, o mandato deste cessará no final do ano lectivo por
incumprimento dos seus deveres gerais ou especiais. Pode ainda suspender o
mandato o próprio a Seu pedido, mediante requerimento, por motivos
devidamente justificados. (Art.22.0).
A criação da Íigura do Director Executivo, escolhido e nomeado pelo
Conselho de Escola, na sequência de concurso público, indicia a intenção de
deÍinir um estatuto proÍissional específico, a que corresponderá uma formação
especializada para gestor escolar.
O Conselho Administrativo é o órgão deliberativo em matéria de gestão
administrativa e financeira da escola, constituído pelo Director Executivo, seu
presidente, por um dos adjuntos designados e pelo chefe dos serviços de
administração escolar.
O Conselho Pedagógico é o órgão de coordenação e orientação
educativa, prestando apoio aos órgãos de direcção, administração e gestão da
escola, nos domínios pedagógico-didáticos, de orientação da actividades
educativa, de orientação e acompanhamento dos alunos e de Íormação inicial e
contínua do pessoal docente e não docente (Art. 31.0).
A sua composição, de acordo com a tipologia do estabelecimento de
ensino, escolas de 2.o e 3.0 ciclos do ensino básico ou do ensino secundário,
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envolve o Director Executivo, os chefes dos departamentos curriculares,
coordenadores de ano e de directores de turma, cheÍes do departamento de
Íormação, representantes da Associação de Pais ou Encarregados de
Educação, representantes dos alunos do 3.0 ciclo e do ensino secundário
designados pela respectiva Associação de Estudantes e o responsáve! pelos
serviços de psicologia e orientação. O Conselho Pedagógico dos
estabelecimentos com cursos de ensino nocturno tem também um aluno
representante desses cursos.
Até ao ano lectivo de 199711998 estiveram em vigor dois regimes de
gestão, nas escolas experimentais aplica-se o "novo modelo de administração,
direcção e gestão das escolas" deÍinido pelo Decreto-Lei n.e 172191 e na
grande maioria das escolas do 2o e 30 ciclos do ensino básico e do ensino
secundário o antigo "modelo de gestão democrática" regulamentado pelo
Decreto-Lei n.o 769-A/76.
Esta situação atesta que o propósito do "novo modelo" se ficou pela
intenção, continuando a Administração Educativa a pautar-se por um elevando
nível de centralismo e nas escolas os professores continuaram a dominar a
gestão.
A adopção do "novo modelo" de administração escolar é alvo de um
processo de avaliação que conduz à elaboração de um relatório onde se
identificam os aspectos mais relevantes da aplicação do Decreto-Lei n.e 172191
e onde se registam algumas recomendações a ter em conta no momento da
aplicação desta nova política de administração dos estabelecimentos de
ensino. Este documento, elaborado pelo Conselho de Acompanhamento e
Avaliação "perspectiva a reforma da administração escolar como uma mudança
mais do próprio conceito organizacional e administrativo de escola que das
suas estruturas formais e do seu desenho organizacional, conferindo àquele
uma dimensão política tributária de um projecto demouático e participativo,
inserido «ntlnâ agenda de tipo descentralizador e autonómico""(Formosinho &
Machado 2000, p.50).
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Neste contexto, o governo, considerando que as propostas contidas no
relatório de avaliação à implementação do Decreto-Lei n.o172191, elaborado
pelo Conselho de Acompanhamento e Avaliação não são suficientes para
corrigir os problemas evidenciados na experimentação deste modelo, volta a
solicitar um estudo especializado, tendo em vista uma nova configuração para
a administração das escolas.
9. A autonomia contratualizada e a descentralização
Decreto-Lei n.el15-A/98 de 4 de Maio
É com base nesse estudo realizado pelo ProÍessor João Barroso e
divulgado em Janeiro de 1998, que se elabora um projecto de "autonomia e
gestão das escolas". É Oe referir que antecedendo a sua divulgação, é
regulamentado pelo Despacho n.e 27197, de 2 de Junho a possibilidade da
constituição de agrupamentos de escolas, como uma forma de exercício de
autonomia, capaz de transformar a escola num centro privilegiado de políticas
educativas.
Na sequência de um debate público alargado e de um parecer do
Conselho Naciona! de Educação, são introduzidas algumas alterações ao
projecto inicial, dando origem ao Decreto-Lei n.e 1 15-A/98, de 4 de Maio,
Regime de Autonomia, Administração e Gestão dos Estabelecimentos
Públicos. Este mesmo regime é alterado, por apreciação parlamentar, pela Lei
n.o 24199 de 22 de Abril.
Segundo este diploma, as escolas deixam de ser instituições
organizáveis e reguláveis pela tutela, para passarem a ser auto-organizáveis e
auto-reguláveis. Esta mudança insere-se em três grandes dimensões:
- O reconhecimento pelo Estado da sua impotência em dinamizar as
reformas que se apresentam como indispensáveis a partir de centro;
- O reconhecimento de que é a escola que tem de ser o centro, o
motor das mudanças que se desejam operar;
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A tomada de consciência de que é imperioso dotar a sociedade
portuguesa de mecanismos essenciais para responder a desafios
cada vez mais exigentes.
Assim, uma nova organização administrativa é assumida, construindo os
seus alicerces nos vectores de descentralização e de autonomia. A
descentralização pressupõe a deslocação do poder de decisão para os
etementos da comunidade educativa que passa a organizar-Se com base na
deÍinição de novos equilíbrios nos processos de decisão e responsabilidade. A
escola tem, por isso, poder para decidir a nível estratégico, pedagógico e
financeiro. Por seu lado, a autonomia atribui aos elementos da comunidade
educativa a capacidade de definir o coniunto de valores, princípios, regras,
finalidades e linhas orientadoras do processo educativo que se propõem
desenvolver.
Esta nova organização aposta na autonomia e na descentralização para
dar corpo aos projectos próprios e específicos de cada escola, para dar
significância às aprendizagens, prevenir o abandono escolar, estimular a
participação de agentes e parceiros, articular políticas educativas com políticas
sociais. A organização e a regulação transÍere-se em larga medida do topo da
hierarquia para o domínio da escola. De acordo com o preâmbulo do Decreto-
Lei n.e 1 15-A/98, "a escola, enquanto centro das políticas educativas, tem,
assim, de construir a sua autonomia a partir da comunidade em que se insere,
dos seus probtemas e potencialidades, contando com uma nova atrtude da
administração central, regional e local, que possibilite uma melhor resposta aos
desafios da mudança."
Este entendimento da escola como centro de acção educativa
pressupõe a criação de condições que possam reforçar e desenvolver o
exercício da respectiva autonomia pedagógica e administrativa, com a
consequente transÍerência de poderes e de competências, nomeadamente no
domínio estratégico, pedagógico, administrativo, financeiro e organizaciona!.
Compreende-se, por isso, que o novo regime de autonomia, administrativa e
gestão das escolas tenha atribuído uma importância significativa ao
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regulamento interno da escola, enquanto
processo de construção de autonomia
designadamente no plano organizacional.
instrumento determinante no
das instituições escolares,
Este regime de autonomia e gestão das escolas orienta-se por
princípios, identificados no seu artigo 4.e, de democraticidade assente na
redistribuição de poderes por vários órgãos com legitimidade diÍerentes.
Especificamente, a Assembleia de Escola, o Conselho Executivo ou Director, o
Conselho Pedagógico e o Conselho Administrativo, artigo 7.0.
A Assembleia de Escola é o órgão de administração e gestão da escola
nas áreas pedagógicas, cultural, administrativa e financeira (artigo 14.0), sendo
assim responsável pela deÍinição das linhas orientadoras da actividade da
escola. Com uma composição máxima de vinte elementos era um órgão
colegial, sendo a sua constituição exacta da responsabilidade de cada escola.
Porém, os ProÍessores não podem ter uma representação superior a 50% dos
elementos. Os Pais e Encarregados de Educação, bem como o pessoal não
docente têm uma representação obrigatoriamente igual ou superior a 10%. A
representação dos alunos só existe nas escolas que leccionam o ensino
secundário ou o ensino básico recorrente.
Por iniciativa da escola e que deveria constar do seu regulamento
interno, podiam lazer parte da Assembleia de Escola representantes de
colectividades ou associações de carácter cultural, artístico, cientiÍico,
ambiental e económico da respectiva área, desde que considerados de relevo
para a dinamização do projecto educativo (artigo 8.0).
O Presidente do Conselho Executivo ou Director e o Presidente do
Conselho Pedagógico, com as alterações promovidas pela Lei n.e 24199 de 22
de Abril, participam, sem direito a voto, nas reuniões da Assembleia de Escola.
A Direcção Executiva é desempenhada por um Conselho Executivo ou
por um Director, na primeira hipótese trata-se de um órgão colegial composto
por um Presidente e dois Vices, na segunda opção, é um órgão uninominalque
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após eleito escolhe para seus adjuntos dois elementos de entre os docentes
em serviço eÍectivo na escola. Esta opção é definida por cada escola no seu
regulamento interno, artigo 15.0.
O Conselho Executivo ou o Director são eleitos em assembleia eleitoral
composta por todo os elementos do pessoal docente e não docente em
exercício efectivo de Íunções na escola e ainda, pelos representantes dos
alunos do ensino secundário e dos Pais e Encarregados de Educação. As
candidaturas, em forma de lista, têm de ser eleitas com 60% dos votos do
eleitorado votante.
Os candidatos a Presidente ou a Director são obrigatoriamente
professores dos quadros de nomeação deÍinitiva e em exercício de funções na
escola com, pelo menos, cinco anos de serviço. Consideram-se qualificados
para o desempenho de funções de administração e gestão escolar, os
docentes que possuam experiência correspondente a um mandato completo no
exercício de cargos de administração e gestão escolar, ou que sejam
detentores de habilitação específica nas áreas de administração escolar. Os
restantes elementos das listas, candidatos a Vice-presidentes, devem ser
docentes dos quadros, em exercício na escola, com pelo menos três anos de
serviço. A mesma situação é exigida aos adjuntos que o Director viesse a
nomear.
Nas escolas onde funcionasse o 1e ciclo do ensino básico e a educação
pré-escolar, a Direcção executiva tem de ter na sua estrutura um representante
de cada um dos níveis de ensino citados.
À Direcção Executiva e de acordo com o artigo 17.0 compete, após
auscultação do Conselho Pedagógico, elaborar e submeter à aprovação da
Assembleia de Escola os seguintes documentos:
- Projecto Educativo;
- Regulamento lnterno da Escola;
- Proposta para a Celebração de Contracto de Autonomia.
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Uma das alterações que a Lei n.o 24199 de 22 de Abril promove é a
elaboração do projecto educativo, que deixa de ser função da Direcção
Executiva, passando para o Conselho Pedagógico. A!ém desta alteração são
cometidas à Direcção Executiva um amplo conjunto de competências e
funções:
- Definir o regime de funcionamento da escola;
- Elaborar o projecto de orçamento, de acordo com as Iinhas deÍinidas
pela Assembleia de Escola;
- Elaborar o plano anual de actividades e aprovar o respectivo
documento final, de acordo com o parecer vinculativo da Assembleia
de Escola;
- Elaborar os relatórios periódicos e final de execução do plano anual
de actividades;
- Superintender na constituição de turmas e na elaboração de horários;
- Distribuir o serviço docente;
- Designar os directores de turma;
- Planear e assegurar a execução das actividades no domínio da
acção social escolar;
- Gerir as instalações, os espaços e equipamentos, bem como os
outros recursos educativos;
- Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperação ou de
associação com outras escolas e instituições de Íormação,
autarquias e colectividades;
- Proceder à selecção e recrutamento de pessoal docente e não
docente, salvaguardando o regime legalde concursos;
- Exercer as demais competências que lhe forem atribuídas na lei e no
regulamento interno.
No artigo 18.0 do Decreto-Lei n.0 1 15-A/gB são enunciadas as
competências específicas do Presidente do Gonselho Executivo ou do Director:
a) Representar a escola;
b) Coordenar as actividades decorrentes das competências próprias da
direcção executiva;
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c) Exercer o poder hierárquico, designadamente em matéria disciplinar'
em relação ao pessoaldocente e não doente;
d) Exercer o poder disciplinar em relação aos alunos;
e) Proceder à avaliação do pessoaldocente e não docente.
O Conselho Pedagógico conforme o artigo 24.e do normativo em análise
"é o órgão de coordenação e orientação da escola, nomeadamente nos
domínios pedagógico-didáctico, da orientação e acompanhamento dos alunos
e da formação inicial e contínua do pessoal docente e não docente-" 4 sua
constituição faz-se de acordo com o definido por cada escola no seu
regulamento interno. Contudo, nunca poderá ter mais de vinte elementos e
deve garantir a representatividade das estruturas de orientação e dos serviços
de apoio educativo;dos pais e encarregados de educação;dos alunos, quando
se trata de escolas com ensino secundário; dos projectos de desenvolvimento
educativo e do pessoal não docente. O Presidente do Conselho Executivo ou o
Director é um elemento obrigatório do Conselho Pedagógico.
O Conselho Administrativo é o órgão que deliberava em assuntos
administrativos e financeiros da escola, sendo a sua composição constituída
pelo presidente do Conselho Executivo ou Director, pelo cheÍe dos serviços
administrativos e por um dos Vices do Conselho Executivo ou um Adjuntos do
Director.
10. A mudança de paradigma na administração e gestão escolar
Decreto-Lei N.c 75108 de 22 de Abril
Este recente normativoí2 vem acentuar ainda mais a visão das políticas
educativas na mudança da administração educacional, perspectivada
'2 Em relação ao mesmo limitamo-nos a apresentar e a enquadrar a sua aplicação.
sobre esteGontudo, não deixamos de sugerir a leitura da análise crÍtica de João Barroso
decreto-lei ainda na sua Íase de no seguinte sitio:
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inicialmente com o Decreto-Lei n.e 115-Á/98. Desta forma, há uma tentativa de
acentuar as alterações do Estado Educador, "cuias características são: uma
administração centratizada e hierarquizada, a escola como seruiço periférico do
Estado, a gestão burocrática, o professor funcionário, um currículo uniforme e
uma organização pedagógica idêntica para todas as esco/as." (Fernandes,
2003, p.36), para um Estado Regulador de uma educação pluralista e
diversificada.
Esta intenção de reÍorçar a legislação anterior é apresentada no
programa do XVll Governo Constitucional quando, na pagina 45, afirma que,
"Sem rupturas indeseiáveis, continuaremos no caminho do reforço da
participação das famítias e comunidades na direcção estratégica nos
estabetecimentos de ensino e no favorecimento da constituição de
tideranças fortes. Estabetecido um quadro comum a todas as escolas e
agrupamentos - colegiatidade na direcção estratégica, participação da
comunidade local, gestão executiva a cargo de profissionais da
educação".
Citação que vem a integrar o próprio corpo do preâmbulo do Decreto-Lei
n.e 75108 de 22 de Abril.
Nesta linha de orientação política, o presente Decreto-Lei, assenta em
três objectivos:
- Reforço da participação das famílias e comunidade na direcção
estratégica dos estabelecimentos de ensino;
- Reforço e emergência de lideranças fortes nas escolas;
- ReÍorço da autonomia das escolas.
Com o propósito de contribuir para o primeiro objectivo é criado, em
cada escola ou agrupamento, o órgão de direcção estratégica, onde têm
assento representantes de toda a comunidade escolar, pessoal docente e não
o Escolar
doCente, pais ou encarregados de educação, alunos, autarquia e comunidade
local. Este órgão colegialtem a designação de conselho Geral.
para o segundo objectivo, reforço das lideranças da escola, o normativo
indica para o desempenho das Íunções de administração e gestão financeira e
pedagógica o retomarls do órgão unipessoal de Director Escolar. Esta
deliberação prende-se coma a necessidade de "criar condições para que se
afirmem boas tideranças e lideranças eficazes, para que em cada escola exista
um rosto, um primeiro responsável, dotado da autoridade necessária para
desenvolver o projecto educativo de escola e executar localmente as medidas
de potítica educativa."(preâmbulo do DL n.e 7512008)'
É de salientar também a este propósito que, com esta opção normativa,
este Decreto-Lei vem dar resposta à questão que nos últimos anos tem estado
na agenda política da educação, a "profissionalização da gestão escolar",
tomando nitidamente uma opção pela linha de abordagem do gerencialismo'
por último, no sentido de alcançar o reÍorço de autonomia das escolas, o
Decreto-Lei n.q 75108 de 22 de Abril incide em dois aspectos. O primeiro
prende-se com a possibilidade, que é dada às escolas, de se auto-
organizarem, e para isso, este decreto-lei estabelece um enquadramento lega!
mínimo. A este processo de autonomia organizacional corresponde uma maior
responsabilização do Director e necessariamente a sua prestação de contas
interna e externamente. O segundo aspecto envolve a possibilidade de
transferências de competências, através da contratualizaçáo da autonomia,
estando esta dependente do primeiro aspecto apontado, concretamente a
prestação de contas com recurso a um procedimento de avaliação externa.
O regime de administração e gestão actual tem como "órgãos de
direcção, administração e gestão dos agrupamentos de escola e escolas não
agrupadas os seguintes:
a) O conselho geral;
í3 O Decreto-Lein.c 172tg1de 10 de Maio Íoio primeiro normativo a propor este órgão, embora
se denominasse Director Executivo.
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b) O diredor;
c) O conselho pedagógico;
d) O conselho administrativo." (Artigo 10.e).
Ao Conselho Gera! é cometida a direcção estratégica da escola, sendo
responsável pela definição das linhas orientadoras das suas actividades. A sua
composição é estabelecida pelas escolas, não podendo ter mais de vinte e um
elementos e a sua totalidade tem de corresponder a um número ímpar. Além
da garantia da representatividade de todos os actores da comunidade escolar,
o número de elementos do pessoal docente e não docente, no seu conjunto,
não pode Ser Superior a 50%. O director, sem direito a voto, participa nas
reuniões do Conselho Geral, (Artigos 1 1 .e, 12.e).
Os representantes do pessoal docente, não docente e alunos são eleitos
separadamente pelos respectivos corpos através da apresentação de listas.
Por sua vez, oS representantes dos pais e encarregados de educação são
eleitos em assembleia geral promovida pela organização representativa. A
escolha da representação da autarquia Íica a cargo do município e os
representantes da comunidade local são cooptados pelos elementos entretanto
eleitos ou nomeados, (Artigos 14.e e 15.0).
São competências do Gonselho Geral (Artigo 13.0), além de outras
possíveis de serem atribuídas por lei ou pelo regulamento interno:
- Eleger o respectivo Presidente;
- Eleger o Director;
- Aprovar e acompanhar a execução do projecto educativo;
- Aprovar o regulamento interno;
- Aprovar o plano anual e plurianualde actividades;
- Apreciar relatórios de actividades;
- Aprovar proposta de contracto de autonomia;
- Definir linhas para o orçamento;
- Definir linhas orientadoras para a acção social escolar;
- Aprovar relatório de contas;
- Apreciar processo de auto-avaliação;
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Pronunciar-se sobre organização dos horários;
Acompanhar a acção dos demais órgãos;
Promover o relacionamento com a comunidade educativa;
Definir critérios para a participação da escola em actividades.
O Director é o órgão unipessoal eleito pelo Conselho Geral através de
procedimento concursal a nível nacional. Podem ser opositores a esse
concurso todos os professores do ensino publico, particular ou cooperativo
desde que, sejam do quadro de nomeação definitiva e que possuam pelo
menos cinco anos de serviço ou qualificação para o exercício de Íunções de
administração e gestão escolar. Revela como qualiÍicação a habilitação
específica para o efeito por via de formação académica de acordo com as
alíneas b) e c) do n.ol do artigo 56.0 do Estatuto da Carreira Docente dos
Educadores de lnfância e dos ProÍessores dos Ensinos Básicos e
Secundáriora. É igualmente considerado qualiÍicação a experiência
correspondente a pelo menos um mandato num órgão de gestão, em qualquer
dos cargos possíveis, nos termos do regime presente no Decreto-Lei n.e 1 15-
A/98, de 4 de Maio.
Ao Director são cometidas as Íunções de administração e gestão do
agrupamento de escola ou escola não agrupada nas áreas pedagógica,
cultural, administrativa, financeira e patrimonial.
As suas competências são, de forma bastante extensa, indicadas no
artigo 20.e ao longo de 8 pontos, e podem ser resumidas da seguinte forma:
- Submeter o Projecto educativo ao conselho geral;
- Com colaboração do conselho pedagógico elaborar;
o Alterações ao regulamento interno
o Plano anualde actividades
o Relatório anualde actividades
o Proposta para contracto de autonomia
- Aprovar plano de formação do pessoaldocente e não docente;
'n Este normativo é o primeiro a valorizar a Íormaçáo especializada para o desempenho de
funções de Direcção da Escola.
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- Definir o regime de funcionamento;
- Elabora o orçamento com base linhas deÍinidas no conselho geral;
- Elaboração horários e turmas;
- Distribuir serviço docente e não docente;
- Designar lideranças intermédias;
- Planear execução da acção social escolar em conÍormidade com o
conselho gera!;
- Gerir os recursos físicos;
- Estabelecer protocolos e acordos de cooperação de acordo critérios
definidos pelo conselho geral;
- Proceder à selecção e recrutamento do pessoaldocente;
- Dirigir os serviços administrativos, técnicos e técnico-pedagógicos;
- Representar a escola;
- Exercer o poder hierárquico;
- Exercer o poder disciplinar em relação alunos;
- Desempenhar Íunções de avaliador;
- O director exerce ainda outras competências que lhe sejam
delegadas pela administração educativa e pela câmara municipal.
O Director é coadiuvado no seu exercício por um subdirector e por um a
três adjuntos, conforme a tipologia de estabelecimento de ensino e número de
estudantes. A escolha da equipa é da inteira responsabilidade do Director, que
pode escolher os etementos da sua equipa entre os docentes dos quadros de
nomeação definitiva, que tenham pelo menos cinco anos de serviço efectivo no
estabelecimento.
O Conselho Pedagógico é o órgão de coordenação e supervisão
pedagógica e orientação educativa do agrupamento de escolas ou escolas não
agrupadas, nomeadamente nos domínios pedagógico-didáticos, da orientação
e acompanhamento dos alunos e da formação inicial e contínua do pessoal
docente e não docente, (Artigo 31.0). A sua composição é deÍinida pela própria
escola, de acordo com o regulamento interno, não podendo ter mais de quinze
membros, sendo que, os coordenadoreS de departamentos devem participar,
bem como, os representantes das diferentes ofertas Íormativas, dos pais e
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encarregados de educação e dos alunos, no caso de escolas secundárias. O
Director por inerência do cargo é o presidente do Conselho Pedagógico.
O Conselho Administrativo é o órgão deliberativo em matéria
administrativa-Íinanceira do agrupamento de escolas ou escolas não
agrupadas. São membros deste conselho o Director, que preside, o subdirector
ou outro adjunto e o CheÍe dos serviço de administração escolar.
Cunha (1995) aponta três elementos - a eficiência dos serviços, a
prestação de contas e a autonomia local de decisão - como características
fundamentais para uma governação superior das escolas. Na sua opinião, o
elemento de eficiência só em regimes democráticos maduros será considerado
um elemento essencial, pois só nestes regimes "se dá grande importância às
competências dos gestores, e se preferem órgãos de gestão unipessoais, que
assegurem a eficiência das instituições, muito embora devam sempre prestar
contas a órgãos de participação democrática" (Cunha, 1995, p.58)'
Também em regimes democráticos maduros, as tarefas de direcção e de
gestão tendem a ser separados, sendo a gestão entregue a profissionais
tecnicamente habilitados e competentes, geralmente contratados
especificamente para as Íunções a desempenhar, com larga margem de
autonomia para escolher as suas equipas e para exercer a gestão corrente e
prestação de contas a órgãos de direcção.
A direcção incumbe a órgãos constituídos por membros eleitos ou
designados por diversos critérios de legitimação, sem necessariamente
possuírem Íormação técnica especifica e funcionando colegialmente.
"Esta separação entre Órgãos permite, assim, a conecta integração de
todos os elementos da democraticidade que noutros regimes se encontram em
oposição: a eficiência e a participação, e excelência e a legitimidade, a
autonomia e a tiberdade. (...) Ao distingir-se o órgão executivo do órgão
directivo, dá-se ao órgão directivo a competência de estabelecer orientações,
em geral, apenas quanto aos fins e obiectivos. A prestação de contas não é,
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então relatório de obediência, mas a apresentação de resuftados." (Cunha,
1995, pP.59-60)
Quanto à autonomia local, é o terceiro elemento do paradigma
apresentado por cunha (1995, p.59) que, ligado à eficiência e à 
prestação de
contas, é um "paradigma de regimes democrátias maduros, o qual, operando
uma real distribuição de poder, nada sacrifica à eficiência", embora possa
exprimir-se em vários modelos de administração e gestão.
os três elementos apontados por cunha, estão todos equacionados no
presente normativo, Decreto-lei n.075/2008 de 22 de Abril' Estamos perante
uma separação entre as funções directivas e executivas' As primeiras'
directivas, desempenhadas pelo Conselho Geral através do seu 
largo espectro
de representavidade democratica, enquanto aS segundas Íunções' 
executivas'
são competência do Director Escolar aos quais é exigido para se 
poderem
candidatarem ao cargo experiência profissional em Íunções executivas 
ou
formaçáo especializada. o que promove uma aproximação à ideia de gestor
profissional tecnicamente habilitado, proposta pelo autor.
Sendo o Director de Escola eleito pelo Conselho Geral, tendo 
por base o
compromisso com que este se apresentou à escola através do seu 
projecto de
intervenção, o comprometimento e a prestação de contas perante a
comunidade escolar, representada no Gonselho Geral, são obrigações
presentes neste normativo, pelas quais o Director terá de dar resposta'
Estas considerações pessoais, até agora apresentadas, 
julgamos que
podem desempenhar um forte contributo para a eÍiciência do serviço educativo'
A possibilidade que o Decreto -lei n.s75t2008 de 22 Abril dá às escolas'
estabelecendo só algumas condicionantes organizacionais, para a sua auto-
organização ao nível dos vários órgões, enquanto ao número à sua 
forma às
suas Íunções e mesmo à possibilidade da criação de estruturas, representa 
um
estimulo para que as escolas operacionalizem a sua autonomia local' 
Esta
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possibilidade deve ser plasmada nos respectivos Regulamento lnternos' nos
Projectos Educativos e nos Planos de Actividades'
Terão as nossas organizações escolar a "maturidade democrática",
referenciada por Cunha (1995), para poderem efectivamente encorpar 
a rotura
de paradigma que esta na génese deste Decreto-lei?
Serão capazes, de repente, as diferentes comunidades escolares'
assumir um papel de direcção executiva das escolas, quando até há 
pouco
tempo lhes era "vedada" uma participação mais regular?
Os instrumentos para uma primeira autonomia local, são em número e
forma os necessários para que efectivamente cada escola se formaliza no
respeito à comunidade que serve? E o poder central ira respeitar essa
diferença entretanto construída?
São questões, entre outras, que Se levantam ou podem ser levantadas'
mas que só o tempo e outros estudos podem vir a contribuir para ao Seu
esclarecimento, de modo a saber se estamos perante mais uma tentativa de
reorganizar a administração e gestão escolar ou se efectivamente este é o




1. Conceito e contexto
O vocábulo organização tem origem no grego "organon", que signiÍica
instrumento, utensílio, e é usado em duas acepções, para designar unidades e
entidades sociais, como, por exemplo, aS fábricas, os bancos, a Administração
Pública, mas também as suas formas de organização, a articulação dos meios
disponíveis aos obiectivos perseguidos, a integração dos membros que as
compõem num todo coerente.
Max Weber, que Íoi o primeiro autor a desenvolver uma interpretação
sistemática da emergência das organizações modernas, citado por Giddens
(2004, p.350), considera-as cOmO "fOrmas de coordenar as actividades dos
Seres humanl1, Ou Os benS que prOduzem, de uma fOrma Constante nO tempO
e no espaço".
Outros autores apresentam diÍerentes formas de definir o que são
organizações;
"Para mim, a organizaçãO define-se como a acção colectiva que visa a
reatização de uma acção comum, forma de dizer que um grupo de
pessoas se junta sob uma bandeira identificadora (seia a "General
Motors" ott "Chez Dupont") para realizar cert1s produtos ou seruiços' "
(Mintzberg, 1 990, P.1 4),
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"lJma organização é um vasto grupo de pessoas, estruturadas em linhas
impessoais e constituído para se alcançarem obiectivos específicos."
(Giddens, 2004, p.348).
Segundo Porter (1975) citado por Ferreira, Neves e Caetano (2001),
estas definições diferem consoante o ponto de vista dos autores. Uns, dão
maior relevo aos aspectos materiais e técnicos e outros à cariz social e
humana. Contudo, independente da linha de argumentação todas as definições
identificam três elementos comuns que permitem a "formulação consensual de
organização"(p.xxx).
O primeiro elemento prende-se com o facto de todas as organizações
terem uma forma de composição, estrutura, que conforme o modelo é mais
assente no indivíduo ou no grupo, que pode assumir a modalidade formal ou
inÍormal, o segundo elemento reporta-se há existência de uma finalidade que
Se consubstancia na criação de metas e objectivos, sendo estas muito
"importantes porque funcionam como um farol que permanentemente chama a
atenção, oferece pístas e esclarece o caminho a seguir." (p.xxxi), por último, o
terceiro elemento relaciona-se com as modalidades de Íuncionamento,
decorrente da existência de diferentes papeis a desempenhar e da diversidade
de tarefas e pessoas que a constituem.
Estes autores, tendo por base os dois aspectos apresentados e em
particular os três elementos descritos, sintetizam o conceito de organização
como "um conjunto de duas ou mais pessoas, inseridas numa estrutura aberta
ao meio extemo, trabalhando em coniunto e de um modo coordenado para
alcançar objectivos. " (p.xxxi)
As organizações, na sua globalidade, apresentam igualmente um
conjunto de características que foram identificadas e descritas da seguinte
maneira por Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2005).
"lmpessoalidade - Exceptuando nas pequenas organizações, a
maior parte dos membros organizacionais desconhece-se
-'l
Que oerÍil oara o Director Escolar 48
n
!
mutuamente. Os papéis organizacionais normalmente não
dependem das características individuais, mas sobretudo de um
conjunto de atributos técnicos e profissionais. A burocracia, por
exemplo, promete tratar todos os indivíduos apenas de acordo
com o seu estatuto organizacional, independentemente das suas
características pessoarb, como a raça, a religião, as escolhas
partidárias, etc. É por isso que Perrow considera burocracia como
um projecto moral.
Hierarquia - É a hierarquia, mais alta ou baixa, que permite
coordenar o trabalho de um coniunto alargado de pessoas.
Dimensão - As organizações têm, no plano teórico, potencial
para crescer desmesuradamente.
Objectivos As organizações perseguem um coniunto de
objectivos razoavelmente bem definidos, embora possam existir
discrepâncias quanto a esses objectivos.
Eficiência - As organizações procuram usar os recursos de forma
eficiente. A eficiência é um valor central para as organizações
modernas.
Fronteiras - Há marcas de separação entre a empresa e aqueles
que lhe são estranhos. Por exemplo, os visitantes devem usar um
cartão em local visível. O uso crescente de trabalhadores
temporários mostra todavia que nem sempre são claras as linhas
divisórias entre uma organização e a sua envolvente.
Controlo - Toda a organização dispõe de um sistema de controlo.
Por isso, segundo alguns autores, as organizações são sistemas
de controlo.
Trabalho - A tarefa principal da organizaúo é o trabalho. Por
conseguinte, as pessoas descrevem a sua actividade como
consistindo em trabalho, trabalho árduo. lsto acontece mesmo
quando as suas actividades podem ser externamente
percepcionadas de uma forma diferente, como no caso de




Desta Íorma, uma organização é uma entidade social, com uma direcção
conscientemente assumida, com fronteiras bem delimitadas e visando sempre
a realização de determinados objectivos. O facto de poder ser classiÍicada
como uma entidade ou unidade social decorre de ser constituída por grupos de
pessoas que se relacionam e interagem dentro e fora da organização, sem
perder a noção das fronteiras e a distinção entre membros e não membros,
mesmo que a organização mude ao longo dos tempos e os seus limites sejam
por vezes difíceis de precisar. Qualquer organização encontra plena
justificação na realizaçáo de determinados objectivos colectivos que seriam
inatingíveis pela actividade de uma só pessoa ou de várias pessoas
trabalhando isolada e descoordenadamente.
A incapacidade individual para alcançar objectivos que exigem acordo e
cooperação está na própria raiz das organizações, pois é esta necessidade que
Íaz as pessoas organizarem-se para conseguirem, em conjunto, atingir
objectivos que individualmente iamais seriam possíveis.
Esta questão prende-se com a importância da eficácia nas
organizações, já que estas só fazem sentido quando os Íins a que se propõem
oS seus elementos são alcançados, o que signiÍica a satisÍação das
necessidades que originaram a criação das respectivas organizações.
Outra componente essencial do conceito de organização é o seu
carácter dinâmico resultante da acção coniunta de grupos de pessoas, Sem a
qual não é concebível a própria existência das organizações. Este dinamismo,
para ser funcional, tem de estar ordenado, regulado e adaptado às situações e
problemas concretos de grupos humanos específicos ou da sociedade em
geral.
Para Weber (1976), citado por Giddens (2004, p.351), as organizações
tendem para o modelo burocrático, tendo este autor construído um tipo ideal de
modelo burocrático no qual acreditava, não só, nas suas virtualidades, mas
também, na Sua eficácia, defendendo que este possuía uma "superioridade
técnica" sobre as outras Íormas de organizaçáo, e embora o estudo das
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organizações tenha vindo a aumentar, os seus trabalhos sobre o modelo
burocrático continuam a ser o ponto de partida para a maioria das análises
sobre as organizações.
Burns e Stalker (1966), igualmente citados por Giddens, identiÍicam e
diferenciam dois tipos de organizações, as mecânicas e as orgânicas.
As organizações mecânicas são sistemas burocráticos em que existe
uma cadeia hierárquica de comando, com a comunicação a fluir verticalmente
através de canais claros. Os empregados são responsáveis por uma tarefa
descontínua; assim que a tarefa está concluída, a responsabilidade passa para
o empregado seguinte. O trabalho dentro deste sistema é anónimo, com as
peSSOaS nO "tOpO" e "na base" a COmUniCafem mUitO faramente entfe Si.
As organizações orgânicas, pelo contrário, são caracterizadas por
possuírem uma estrutura mais flexível na qual os obiectivos gerais da
organização assumem primazia sobre responsabilidades definidas de
modo estreito. Os fluxos de comunicação e as "directivas" são mais
difusas, movendo-se em muitas traiectÓrias verticais. Considera-se que
todos os que estão envolvidos na organização possuem conhecimento
tegÍtimo e contributos que podem ser utilizados para a resolução de
problemas, as decisões não são um domínio exclusivo do topo".
(p.353)"
Em síntese, aS organizações mecânicas apresentam elevada
complexidade, grande diferenciação horizontal, rígido relacionamento
hierárquico, elevada Íormalização, rede limitada de informação, sobretudo
descendente, acentuada centralização decisória e escassa participação nos
níveis inferiores, de que são um bom exemplo as organizações militares.
As organizações de estrutura orgânica apresentam baixo nível de
complexidade e formalização, baixa diÍerenciação horizontal, uma alargada
rede de informação com utilização de comunicação entre todos os sentidos e
elevada participação e descentralização da decisão.
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Outro factor determinante no Íuncionamento das organizações é o
espaço Íísico onde está sediada, Foucaullt (1970, 1979), citado por Giddens
(2004), provou que a organização social e o sistema de autoridade de uma
organização estão directamente dependentes do espaço arquitectónico em que
cada organização funciona.
O tempo é outro elemento que Weber já tinha salientado e que Foucault
também refere. As actividades nas organizações têm de ser devidamente
coordenadas no tempo e no espaço, o que só se consegue utilizando
instalações apropriadas aos fins da organização e com uma calendarizaçáo
das actividades adequada. "Um horário torna possívelo uso intensivo do tempo
e do espaço: cada um pode ser preenchido por muitas pessoas e muitas
actividades" (p.358).
Foucault chama a atenção para o que denomina de vigilância -
supervisão das actividades no seio das organizações - onde todos estão
suieitos a diversas formas de controlo, mas quanto mais baixo se está na
hierarquia mais Íiscalizado é o seu trabalho.
A vigilância pode assumir duas formas. Supervisão directa, que tanto
pode acontecer numa fábrica, num serviço comercial ou numa escola, onde os
alunos Se Sentam em frente ao proÍessor, geralmente em filas, às vezes até
com lugares marcados numa planta da sala. Uma vigilância mais subtil
constituída por informação pessoal compilada e registada ao longo de anos,
que tanto pode servir para certificar formações, como nas instituições
escolares, processos clínicos, nos serviços de saúde, evolução proÍissional em
qualquer organização, ou mesmo para Íins menos nobres.
A evolução das organizações não tem, no entanto, confirmado a
inevitabilidade das vantagens do modelo weberiano e existem hoje numerosos
exemplos de organizações que se desenvolveram segundo padrões menos
hierarquizados e formais e menos dependentes de estrutura rígida de comando
vertical, optando por soluções "horizontais" e cooperantes "de forma a
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tomarem-se mais flexíveis e com capacidade de resposfa âs flutuações do
mercado" Giddens, 2OO4 p.365).
Muita das inovações organizacionais foram experimentadas com
sucesso em empresas japonesas e depois adoptadas um pouco por todo o
mundo, divergindo dos modelos burocráticos clássicos em aspectos marcantes,
como as tomadas de decisão de baixo para cima, menos especialização,
segurança laboral, produção em grupo, Íusão entre trabalho e vida privada.
"Partindo do exemplo de companhias iaponesas, Ouchi (1979, 1981) tem
argumentado que existem limites claros à eticácia da hierarquia
burocrática. Como foi realçado por Weber. Dada a sua natureza rígida,
inflexível e não envolvente, as organizações abertamente burocráticas
dão origem a 'Talhas internas" de funcionamento. As formas de
autoridade a que Ouchi chama clãs - grupos que têm ligações pessoais
próximas entre sí - sáo mais eficientes do que os tipos burocráticos de
organização. Os grupos de trabalho das firmas iaponesas são exemplo,
mas sisÍemas de tipo clã também se desenvolvem informalmente com
alguma frequência nas organizações ocidentais. " (Giddens , 2004, p.366)
As novas realidades comunicacionais e organizacionais representam
diferentes dimensões de um processo fundamental, o da desintegração da
burocracia racional tradicional. Esta tendência é acentuada por uma nova
realidade - a descentralização - processo que acompanha a constituição de
redes de relações e comunicações.
As burocracias centralizadas de que falava Weber possuem uma
organização demasiado pesada e estão de ta! forma concentradas nas suas
Íormas pré-estabelecidas de agir que lidam mal com a mudança, sobretudo
quando esta se torna simultaneamente mais profunda e rápida.
Todas estas transÍormações parecem pôr em causa o modelo clássico
weberiano, embora não exista propriamente consenso acerca da proÍundidade
e limites da mudança.
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Se o modelo burocrático weberiano tipiÍicou as organizações no decurso
da sociedade moderna, alguns sociólogos argumentam que as mudanças
ocorridas no âmbito das burocracias estão a dar origem a organizações pós-
modernas, caracterizadas por serem muito mais permeáveis aos contextos
culturais em que operam e por apostarem na polivalência que é o oposto da
excessiva especialização. Nas organizações pós-modernas ser competente em
muitas áreas de uma função é mais importante do que desenvolver apenas
uma especialização rotineira.
No entanto, a diferenciação organizacional é uma característica dos
tempos actuais. Mais do que procurar modelos uniformes, há que reconhecer
que a diversidade é o que laz a riqueza das organizações, já que estas existem
para satisfazer necessidades e estas exigem múltiplas respostas.
Esta tendência torna as organizações mais eÍicientes, mas menos
flexíveis e mais impessoais, o que iá se verifica com os inúmeros sistemas de
atendimento automático de voz, em que não há qualquer contacto humano e
apenas se interage com máquinas programadas, o que não deixa de ser
inquietante.
O estudo das organizações, sejam elas quais forem, implica uma análise
plural que ajude a superar a linearidade de soluções que não tenham em
contas a necessidade de conciliar objectivos, personalidades e subculturas,
não compagináveis com soluções simplistas impróprias para analisar
realidades sociais tão complexas, como sumariam Cunha, Rego, Cunha e
Cabral-Cardoso: (2005)
. "As organizações são realidade multitacetadas.
. Da existência dessas múttiplas facetas, decorre que nenhuma
abordagem unitária é capaz de abarcar tamanha complexidade.
. Para lidar com a complexidade são necessárias teorias que
aceitem a diversidade e a interdependência, em vez de reduzirem
a uma simplicidade artificiosa e inconsequente.
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Com vista a uma compreensão mais proíunda da realidade
organizacional, os gestores necessitam de múltiplas grelhas
teóricas, as quais deverão ser aplicadas aos diversos fenómenos
organizacionais.
Por serem muitas coisas ao mesmo tempo sem nunca deixarem
de ser uma só coisa, as organizações podem ser entendidas
como uma amálgama ou mistura de acontecimentos e
interpretações parcialmente dependentes das características e
interesses do obseruador." (P.48)
A organização como amálgama é a metáfora que melhor pode servir de
alertar para os perigos da sobre-simplificação e para centrar o debate num
aspecto essencialdas organizações, a sua diversidade e pluralidade.
Dos tempos em que Weber teorizou as organizações até à actualidade o
mundo mudou muito e aS organizações também. É, pois, natural que Se
encontrem similitudes entre o modelo clássico da burocracia weberiana e
muitas organizações actuais, como também é evidente que novos modelos e
novas soluções organizativas têm vindo a responder às necessidades e
exigências de sociedades em mutação, com problemas novos a suscitarem
novas abordagens. A sociedade está em mudança e as organizações também.
2. Estruturas das organizações
Ferreira, Neves e Caetano (2001 , p.470l levantam um conjunto de
questões Íundamentais para quem pretende compreender melhor o
funcionamento das organizações. "Porque diferem as estruturas? Porque é que
umas são mais mecânicas e outras mais orgânicas? Que factores inÍluenciam a
escolha da estrutura?"
Estes autores identiÍicam três orientações nas teorias organizacionais
emergentes que tentam dar resposta às questões anteriores. São elas as
teorias: clássica, psicossocial e a contingencial.
Que
A teoria clássica, de que são seus principais representantes Taylor'
Fayol e Weber, assenta os seus critérios principais deÍinidores da estrutura na
tarefa, onde o tempo, o movimento e a parcelarizaçáo do trabalho constituem
os suportes fundamentais da organização cientíÍica do trabalho, na
diferenciação horizontal das Íunções e na formalizaçáo da estrutura através da
elaboração de regras e procedimentos rígidos de actuação. Esta teoria não tem
em consideração o Íactor humano, com especial relevo a motivação intrínseca
para a tareÍa e a necessidade de reconhecimento por outros, necessidade de
estimasegundo Maslow, baseando-se unicamente em Íactores de motivação
económicos associados às necessidades de segurança'
por sua vez, na teoria psicossocia/ ou escola das relações humanas em
que Mayo, Durkheim e Parsons são autores de referência, o critério principal
para a determinação da estrutura das organizações são as pessoas, onde a
motivação intrínseca e a sua realização individual é tida em consideração
concebendo estruturas descentralizadas, que impliquem a participação e o
desempenho de tarefas desafiantes e de maior complexidade. Também esta
teoria não deixa de apresentar lacunas, pois alicerça-se na ideia que todas as
peSSoaS apresentam oS mesmos índices de motivação, de capacidade e
eficácia.
No que diz respeito há teoria contigencial, onde, nos Seus estudos Burns
e Stalker, Chandler, Lawrence e Lorsch, entre outros, identificaram como
principais determinantes do desenho destas organizações factores como a
estratégia, O ambiente, a tecnologia e a cultura organizacional, defendem estes
autores, que não é possível afirmar que haia uma estrutura organizacional
melhor que as outras. Não é por se adoptar uma determinada estrutura
organizacional que se garante, que a organização, seja eficaz no alcançar dos
seus obiectivos, mas sim pela adopção da estrutura que melhor corresponda
aos factores identificados.
Embora esta diversidade de abordagem na tentativa de compreender o
porquê das diÍerentes estruturas organizacionais, Ferreira, Neves e Caetano
o
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(2001 , p.471) não deixam de apresentar três critérios onde os diferentes
autores de investigação nesta área estão em consenso,
" . Não existe uma forma única e universalde organizar;
. Factores de contingência condicionam a íorma mais aproprtada de
organizar;
. A estrutura organizacionaltem carácter instrumental da estratégia
organizacional, ou seia, é a estrutura que segue a estratégia'
lsto é, não existe uma melhor forma de organizar e dispor os meios, pois
todas as estruturas são adequadas, desde que aiustadas aos factores
de contingência."
São Íundamentais para a justificação e para a deÍinição de porquê
abraçar um determinado tipo de estrutura, as variáveis determinantes:
estratégia, dimensão, tecnologia e meio ambiente. O grau de importância que
cada uma destas variáveis tem para a obtenção dos obiectivos que cada
organização se propõe alcançar e as possíveis combinações entre elas, irão
dar origem a vários tipos de "arranios organizativos".
Chandler, citado por Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso: (2005,
p.613) afirma que ? estrutura deve seguir a estratégia'i Ou seja, a estrutura
organizativa é uma das Íerramentas que deve contribuir para que a
organização alcance os seus objectivos, sendo estes definidos nos planos
estratégicos, é necessário que estratégia e estrutura se interliguem. "Deste
modo, diferentes estratégias requerem diferentes arranios organizativos para
respo nder adeq uadamente a diferentes n ecessidades".
Temos então uma dependência do tipo de estrutura a ser aplicado em
relação há estratégia que a organização pretende seguir.
A dimensão é outra variável que impôe a necessidade de alterações às
estruturas das organizações. Quanto maior Íor o número de colaboradores,
directos ou indirectos, e a sua diferenciação, horizontalou vertical e geográfica,
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maior será o nível de formalização e complexidade. Assim, quando uma
organização aumenta o seu número de elementos aumenta o número de níveis
hierárquicos, bem como a formalização através de normas e procedimentos.
A primeira consequência apontada tem por objectivo responder às
necessidades de controlo e a segunda permite assegurar uniformidade e
estabilidade de comportamentos e funcionamento.
Por sua vez, a tecnologia, a existência ou a ausência desta e a forma
que é utilizada, condiciona as estruturas, pois "quanto maior a complexidade
tecnotógica de uma organização, maior a sua complexidade estrutural."
(Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2005, p.613).
Todas as funções que se caracterizam por processos repetitivos e
rotineiros estão ligados a estruturas de elevada complexidade, de grande
diÍerenciação horizontal e vertical e elevada formalizaçâo e centralização das
decisões. Já as funções mais complexas estão associadas a estruturas
organizativas menos centralizadas, que permitem uma maior liberdade aos
seus elementos nos SeuS desempenhos, e que dispensam grandes níveis
hierárquicos, a subdivisão das tarefas e a burocracia. (Ferreira, Neves e
Caetano, 2001, P.a75)
O meio ambiente ou envolventels é todo o contexto que envolve a
organização, em que os elementos que o constituem podem ser extensivos a
todas as organizações ou específicos de cada uma. Esta variável é de grande
incerteza e põe constantemente as organizações em alerta, pois dela tanto
podem advir oportunidades com ameaças.
Esta dupla possibilidade, que também ocorre em simultâneo, condiciona
as estruturas a serem arquitectadas pelas organizações, pois "quanto mais
dinâmico e complexo é o meio envolvente, mais orgânica deverá ser a
rs DiÍere de autor para autor mas trata-se da mesma variável.
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estrutura, sendo a estrutura mecanicista mais apropriada para ambientes
estáveis e simples". (Ferreira, Neves e Caetano, 2001 , p.477)
3. Características das organizações
Sendo cada vez mais reduzidos os recursos, sejam eles quais Íorem, as
organizações da actualidade procuram que estes sejam potenciados ao
máximo, desta Íorma o desenho da estrutura adoptado por cada organização
passa a ser um factor determinante para oS SeuS resultados. É neb que Se
identificam os vários órgãos e os níveis de hierárquica com as suas ligações e
relações de interdependência, o modo de funcionamento e de coordenação,
com vista ao alcançar dos objectivos a que a organização se propõe. (Ferreira,
Neves, Caetano, 2001, p.465)
Para que o desenho da estrutura corresponda da melhor forma à missão
da organização, segundo Ferreira, Neves, Caetano, (2001 , pp.477-494) este
tem de equacionar e dar resposta a cinco pontos:
- Quais os seus elementos fundamentais?
- Como conceber e formalizar o posto de trabalho?
- Como agrupa-los e que dimensão devem ter?
- Como realizar o controlo e coordenaçáo?
- Como implementar o processo de tomadas de decisão e o fluxo de
comunicação e informação?
Quando se procura estruturar uma organização há que ter presente que
o seu propósito é, permitir através de uma soma positiva da divisão da missão
em várias partes e recorrendo ao uso de sistemas de coordenação e controlo,
melhorar o seu desemPenho.
Dos vários estudos e análises que as estruturas organizacionais têm
sido alvo, sobressai o que Henry Mintzberg apresentou em 1979, onde
identifica cinco configurações estruturas tipo.
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Mintzberg apurou através da sua análise, que quando aumenta o volume
de trabalho, a resposta é a divisão do mesmo em tareÍas parcelares deixando
os executantes de ser auto-suficientes e originando uma interdependência
entre eles. O aparecimento deste tipo de relações obriga à criação de linhas de
hierarquia para as Íunções de autoridade e coordenação e leva a organização
para a estandardização. Para que esta estandardização seja mais eficaz no
seu papel de coordenar o trabalho, as organizações recorrem a assessorias
técnicas, analistas com Ihe chama Mintzberg. Desta Íorma, este autor construiu
um modelo tipo para todas as organizações assente em cinco elementos
básicos.
Núcleo operacional
Compreende todos os operacionais, que executam o trabalho básico
relacionado directamente com a produção de bens e serviços. É aqui que a
estandardtzaçáo é levada mais longe, embora dependendo do trabalho em
questão. Um operário de linha e um professor podem ambos ser operacionais,
embora o grau de estandardização do trabalho de ambos não seja comparável.
O centro operacional é o coração da organização, embora não dispense, com
excepção de muito pequenas organizações, uma componente administrativa
composta pelo vértice estratégico, linha hierárquica e tecnoestrutura.
Vértice Estratégico
Encontra-se no outro extremo da organização, integra todos os membros
com responsabilidades globais na organização, e tem como Íunção assegurar
que a organização cumpre a sua função com eficácia e alcança os resultados
esperados. Os membros do vértice estratégico têm uma perspectiva do
conjunto da organização, mas também uma visão mais abstracta. O trabalho é
menos estandardizado, os ciclos de decisão são longos e o aiustamento mútuo
é o mecanismo de coordenação mais corrente.
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Linha Hierárquica
Liga o Vértice estratégico ao Centro Operacional. Esta cadeia vai dos
quadros mesmo abaixo do Vértice Estratégico até aos supervisores de primeira
linha, os que exercem autoridade directa sobre os operacionais e personificam
o mecanismo de supervisão que Mintzberg denomina de "superuisão directa"
(1gg5, p.45). É esta necessidade de supervisão directa que Íundamenta a
existência da linha hierárquica perante a impossibilidade de nas organizações,
com alguma dimensão, um único gestor supervisionar todos os operacionais. É
assim que se estrutura uma hierarquia organizacional com um gestor de
primeiro nível responsável por um certo número de operacionais, o que
constitui uma unidade organizacional básica; várias destas unidades ficam sob
a supervisão de um gestor de nível mais elevado, até que o conlunto de todas
as unidades Íorma a organização, sob a direcção de um gestor de topo.
Tecnoestrutura
É constituída pelos analistas e pelo seu pessoal de apoio. Os membros
que a integram não desempenham trabalho operacionalembora a sua função o
afecte. A Tecnoestrutura só é eficaz quando utiliza técnicas de análise e
controlo para tornar mais eÍicaz o trabalho dos operacionais, pelo que é a
verdadei ra responsável pela estandardização na organização.
Apoio logístico
São todos os colaboradores que fora do Íluxo de trabalho operacional
prestam apoio especializado nas diversas áreas da organização. Por exemplo,
num escola, oS serviços administrativos, a reprografia, os serviços de limpeza,
a seguranÇâ, a cantina e o bar não Íazem parte do Centro Operacional, mas
têm como função prestar apoio à sua missão básica - o ensino. Muitas das
unidades de apoio podem constituir mini organizações que podem funcionar
com independência relativamente ao Centro Operacional, mantendo entre si
apenas relações de comunidade.
Que perÍilpara o Director Escolar 61
O posto de trabalho pode ser mais ou menos especializado, mais ou
menos Íormalizado e exigir mais ou menos formação. Na perspectiva da
especialização, esta pode ser vertical, separando a realização do trabalho da
sua concepção e gestão, ou horizontal usando a divisão do trabalho em tarefas
parcelares. No que diz respeito à formalização, esta está relacionada com a
maior ou menor margem de manobra permitida ao detentor do posto de
trabalho na execução das suas tarefas. Por fim, em relação à formação, tanto
técnica como social, é necessário prever os processos de aprendizagem e
programas de integração.
No desenho da estrutura de uma organização, após decisão sobre que
elementos e quais os postos de trabalho, há que equacionar como agrupar e
que dimensão dar às unidades. São factores determinantes aS
interdependências técnicas e sociais, quando o trabalho a realizar é executado
como um todo, prevalecem as interdependências de fluxo de trabalho, quando
para a realização da tarefa é necessário uso de especializações a
interdependência é de processo, mas se a determinante também for de
carácter económico, a interdependência é de escala. Recorre-se às
interdependências sociais quando as relações interpessoais são o factor
junção.
Após decisão da forma como agrupar os diÍerentes elementos de uma
organização, há que ponderar sobre como assegurar a coordenação das
diferentes tarefas realizadas pelas várias unidades, de modo a alcançar os
objectivos organizacionais. Mintzberg chama de "cimento da estrutura" aos
processos de coordenação e controlo, segundo este autor, citado por Ferreira,
Neves, Gaetano (20011 "são cinco os mecanismos pelos quais as organizações
coordenam as suas actividades: o ajustamento mútuo, a superuisão directa, a
estandardização dos procedimentos, a estandardização dos resultados e a
estandardização das qualificações. " (p.490)
Por Íim, na determinação do modo de operar da organização há que
ponderar como o exercício da autoridade e dos processos de decisão serão
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levados à prática, como Se realizarâ o balanço entre centralização e
descentralizaçáo. Os mesmos autores (p.492) afirmam que
"centralização-descentratização traduz a ideia da forma como o poder de
tomar decisões e de exigir obediência se localiza na estrutura da
organização. No caso da centralização, tal poder está regra geral localizado
no vértice estratégico, independentemente de ser exercido por um indivíduo
ou por um grupo de indivíduos, enquanto a descentralização traduz a ideia
da detegação do poder e autoridade, a níveis hierárquicos inferiores."
4. Configuração das estruturas
Mintzberg (2004) considera a existência de várias estruturas
organizacionais, cinco configurações, que respondem a diferentes
necessidades e ao jogo de forças entre os cinco elementos identificados. Estas
configurações englobam desde a forma mais simples de organização até às
burocracias complexas e burocracias profissionais, que constituem variações
do modelo clássico até uma forma nova, designada por "adhocracia", que
assenta no trabalho em equipa, realizado por pequenos grupos de técnicos de
diversas origens que se juntam para trabalhar em proiectos especíÍicos e
descontínuos.
Estrutura Simples
A Sua simplicidade é a Sua mais forte característica, onde a
tecnoestrutura e o pessoal de apoio não existe ou apresenta-se em nÚmero
reduzido ou pouco desenvolvido e a diferenciação funcional entre o núcleo
operacional e o vértice estratégico é pequena. "Esta estrutura é acima de tudo
orgânica." (p.336)
A supervisão directa é o processo que vigora para a coordenação, não
existindo chefias intermédias. Genericamente, um só elemento no vértice
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estratégico executa todas as tareÍas de gestão, planificação e coordenação,
tornado a Íormalização mínima ou mesmo inexistente.
Burocracia Mecânica
Nesta configuração o que mais emerge como característico são as
tarefas operacionais rotineiras e muito especializadas, onde os procedimentos
para o desempenho do centro operacional estão fortemente Íormalizados e
regulamentados, promovendo uma estandardizaçáo dos processos de trabalho
em toda a organização. O agrupamento das tarefas é com base nas funções, o
que leva a uma especialização do trabalho na dimensão vertical e horizontal e
a uma distinção clara entre operacionais e funcionários.
A tecnoestrutura é para este tipo de organização um elemento crítico e
preponderante, pois toda a coordenação assenta na estandardização dos
processos de trabalhos que são propostos por esta estrutura.
A obsessão pelo controlo, como afirma Mintzberg neste tipo de
organização decorre da necessidade de conter a conÍlitualidade que esta
conÍiguração gera. Assim, a eliminação da incerteza, da imprevisibilidade e da
falha, mobilizam grande parte das energias dos gestores, que não dispensa a
existência de uma enorme teia burocrática minuciosamente afinada, o que
reforça o poder do Vértice Estratégico.
"Encontramos sobretudo a estrutura da Burocracia Mecanicista nas
organizações maduras, que têm uma dimensão bastante grande para ter
um volume de trabatho operacional que permita a repetição e a
estandardização, e que são suficientemente antigas para terem podido
estabelecer as normas que querem utilizar." (p.356)
Burocracia Prof issional
Este modelo de organização tem como característica identificativa a sua
coordenação, assente na estandardização das qualificações e no parâmetro de
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concepção que Ihe corresponde, a formação e a socializaçáo. "A Burocracia
profissional recruta especialistas devidamente formados e socializados' que
são profissionais - para o seu centro operacional, dando'lhes uma latitude
considerável no controlo do seu próprio trabalho." (p'380)
Esta ,,autonomia" no desempenho da tareÍa permite a cada proÍissional,
um certo grau de independência, em virtude de este ser o principal controlador
do seu trabalho, sem contudo os afastar do seu objectivo ou alvo, o cliente.
Como estrutura Burocrática que é, não deixa de assentar a sua
coordenação em padrões que pré-determinam os processos e os resultados.
Contudo, tem uma diferença fundamental em relação ao modelo anterior, os
padrões pré-determinados não resultam da análise da tecnoestrutura da
organização, mas sim das associações profissionais autogeridas e exteriores à
organização. Na Burocracia Mecanicista vigora a autoridade de posição
hierárquica, na Burocracia Profissional o poder provem da competência, que é
de natureza ProÍissional.
Embora os administradores de topo não possam controlar directamente
os profissionais, desempenham uma série de papéis que lhe dão um poder
indirecto considerável dentro da organização. Grande parte do seu tempo é
ocupado a resolver problemas internos e desempenham papéis que relevam
das fronteiras da organização. Na maioria dos casos os profissionais são
dependentes da eficácia dos administradores, embora não se revejam nessa
dimensão organizativa, têm a consciência da sua importância na deÍesa das
suas próprias condições de trabalho.
Os profissionais gozam, nesta configuração, de autonomia considerável,
podendo mesmo dispensar-se de coordenar a sua actividade com a dos seus
pares, libertando-se assim de muitas pressões e podendo aperfeiçoar-se sem
interferências de terceiros. Esta margem de autonomia introduz um efeito
perverso na relação dos profissionais com a organização, iâ que oS
mecanismos de controlo sobre o seu trabalho são pouco eficazes e os meios
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para corrigir as deficiências muito frouxos se os próprios proÍissionais as
ignorarem ou se mostrarem avessos a corrigi-las.
Estrutu ra Divisionalizada
Esta configuração, à semelhança da Burocracia Profissional, tem
características funcionais mais próximas de um conjunto de entidades, em
muitos casos quase autónomas, do que de uma organização verdadeiramente
integrada. No entanto, enquanto na Burocracia Profissional as entidades
correspondem a pessoas, na Estrutura Divisionalizada são unidades
organizativas que podem Ser denominadas divisões, reportando a uma
estrutura central, a sede.
Esta conÍiguração difere das restantes na medida em que não se trata
de uma estrutura completa, que vai do vértice estratégico até ao centro
operacional, mas de uma estrutura que Se sobrepõe a outras, já que cada
divisão tem a sua própria estrutura.
Em regra, as divisões assumem a configuração de uma Burocracia
Mecanicista, enquanto a Estrutura Divisionalizada se concentra nas relações
estruturais entre aqueles e a sede, entre o Vértice Estratégico e o vértice da
Linha Hierárquica de cada divisão.
Cada unidade corresponde a uma divisão autónoma na estrutura, com
as suas regras, o seu pessoal e os meios materiais necessários ao seu
funcionamento. Apesar de cada uma representar uma sub-organização,
podendo estar dotada de maior ou menor autonomia, existe uma estrutura
central responsável pela definição de uma estratégia comum a metas globais,
que exerce o poder de decisão e controlo sobre toda a organização.
Constituem parâmetros essenciais desta configuração a
estandardizaçáo dos resultados, o sistema de controlo dos desempenhos
através de uma linha hierárquica bem definida, a descentralização limitada e o
agrupamento das unidades com base nos serviços prestados.
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Adhocracia
É o tipo de organização capaz de operacionalizar inovação sofisticada,
pois dispõe de peritos em várias áreas a colaborar em conjunto na realização
de trabalhos proiecto.
A sua estrutura é orgânica com pouca Íormalização de comportamentos
e uma especialização horizontal elevada, baseada na formação. Funciona em
unidades de especialistas, agrupadas desta forma para a gestão de pessoal
que são repartidas em grupos de projectos para a realização do trabalho, onde
os mecanismos de coordenação são conseguidos através do ajustamento
mútuo em cada equipa e entre equipas.
A par destes aspectos verifica-se também uma descentralização
selectiva, horizontal e vertical, nas várias equipas, situadas em diÍerentes
patamares da organizaçáo e que integram quadros hierárquicos e peritos
operacionais em arranjos variáveis.
O poder decisório é assim descentralizado, uma vez que a direcção não
tem condições nem conhecimentos para tomar determinadas decisões, pelo
que a Ílexibilidade e rapidez para decidir dependem de equipas
descentralizadas de proÍissionais que intervêm no processo de decisão. "Nesta
estrutura a informação e os processos de decisão circulam de modo flexível e
informal, onde quer que sejam necessários, para promover inovação. E isto
significa ultrapassar a estrutura de autoridade sempre que necessário" (p.459)
Em forma de sumula das características principais das configurações
organizacionais apresentamos as ideias chaves que Bilhim (1996) recolheu dos
diÍerentes modelos propostos por Mintzberg.
"A Estrutura Simples e Adhocracia são, na sua essência, estruturas orgânicas,
enquanto as restantes são mais mecanicistas na sua forma. Cada uma é única
e adequada a cada situação especítica.
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A Estrutura Simples é recomendada para pequenas organizações
inseridas em ambientes dinâmicos, como resposta a situações de crise
ou quando se deseia centralizar o poder de controlo.
A Burocracia Mecanicista é eficiente em organizações de grande
dimensão com um ambiente simples e estável e com um tipo de trabalho
rotinizado e estandardizado.
A Burocracia Profissional é eficiente para operar em ambientes
complexos que exigem profissionais altamente qualificados e com largo
poder de decisão.
A Estrutura Divisionada assemelha-se à Burocracia Mecanicista e foi
desenhada para organizações de grande dimensão, orientadas para
produtos e mercados diversificados, num contexto simples e estável.
Por úttimo a Adhocracia foi construída para situações que impliquem
estratégias de alto risco, trabalho e tecnologia não estandardizáveis,
próprias de ambientes simultaneamente complexos e dinâmicos."
(p.15e)
Pelo exposto, qualquer um dos modelos de estruturas adoptáveis pelas
organizações tem vantagens e desvantagens, identiÍicadas por Cunha, Rego,
Cunha e Cabral-Cardoso, (2005, p.626) e apresentadas no quadro n.e 1.
Portanto, a questão da escolha não deve centra-Se no modelo em si, mas na
análise das condições internas e externas, no diagnóstico e nas opções
estratégicas para a organização.
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Quadro n.s 1
Algumas vantagens e desvantagens das configurações de Mintzberg
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Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, (2005, p.626)
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5. A Organização Escolar
A abordagem até agora apresentada sobre teorias organizacionais,
decorre do facto de a Escola ser também uma organização próxima dos
modelos gerais identificados, e o conhecimento destes conceitos teóricos ser
indispensável para que seja possível abordar a realidade escolar numa
perspectiva que permita ver mais fundo e mais claro essa realidade em geral, e
em particular, o funcionamento de cada escola quanto aos aspectos mais
marcantes, no que diz respeito à forma como se organizam, funcionam e são
geridas.
Iremos apresentar o modelo com que mais se identificam, assumindo
contudo que eventuais linhas fundamentais podem variar de contexto para
contexto, mas no essencial terá sempre representatividade, pois as escolas,
onde quer que funcionem, têm sempre dois elementos chave - os alunos e os
proÍessores - e perseguem oS mesmos obiectivos - provocar mudanças nos
comportamentos dos primeiros como resultado da acção dos segundos.
"A educação, para atém da sua faceta individual, possui uma dimensão
social que se manifesta na interacção, entre gerações, própria do acto
educativo e na existência de diversos agentes sociais com funções
educativas (família, escola, meios de comunicação social, grupos e
associ ações d ive rsi f i cad as ).
Porém, poder-se-á ainda falar numa outra dimensão da educação - a
organizacional - que consiste na concretização e materialização da
educação organizada num espaço próprio, um estabelecimento, que a
cultura ocidentat denominou escola (López, 1985: 126f. (Costa, 2003,
p.e)
A importância actual dada ao estudo das escolas como organização
surge primeiro como contraditório e inconformismo perante os estudos de
Bourdieu (1964), Passeron (1967) e o Relatório de Coleman (1966) que
vaticinavam o Íatalismo das variáveis sociais, culturais e familiares como únicos
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Íactores que contribuíam para os resultados dos alunos, funcionando a escola
como um simples receptor e debitador de conhecimentos. Referimo-nos ao
movimento das escolas eficazes.
Este movimento vem defender que, ao contrário do que oS autores
anteriores levaram a pensar, as escolas produzem eÍeitos nos resultados dos
seus alunos. Ronald Edmonds no seu trabalho de 1979 em escolas urbanas de
zonas económicas desfavorecidas, apurou que estes estabelecimentos de
ensino conseguiam educar com Sucesso oS seus alunos apesar dos
constrangimentos sociais e culturais.
Outro factor determinante para a valorização da escola como
organização teve a ver com o reconhecimento, em meados dos anos setenta,
através da apresentação por parte de Thomas Greenfiel de um novo quadro
epistemológico, conceptual e metodológico para a administração educacional,
o que levou a que esta passa-se a ser considerada como área independente de
conhecimento.
Assim, de acordo com Costa (2003) depois de décadas onde os
domínios de investigação na área das ciências da educação se centraram no
aluno, na sala de aula, no sistema educativo, na turma; nos anos 80/90 o foco
dirigiu-se para a escola-organizaçao. O autor reforça esta ideia citando Nóvoa:
"Nos anos 80/90, a renovação da investigação educacional tem-se feito
a partir de um esforço de construção de uma pedagogia centrada na
escola. A valorização da escola - organização implica a elaboração de
uma nova teoria curricular e o investimento dos estabelecimentos de
ensino como lugares dotados de margens de autonomia, como espaço
de formação e de auto'formação participada, com centros de
investigação e de experimentação, enfim, como núcleos de interacção
social e de interuenção comunitária. Verifica-se a importância acrescida,
por um lado, de metodologias ligadas ao domínio organizacional (gestão,
auditoria, avaliação, etc.) e, por outro lado, de práticas de investigação
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mais próximas dos processos de mudança nas escolas (investigação-
acção, investigação-formação, etc.) (1992b: 19)" (p.19)
Em termos organizacionais as escolas são classiÍicadas por Mintzberg
como complexas e representáveis pelo modelo de configuração de burocracia
proÍissiona!, pois tratam-se de organizações imprescindíveis para realizar uma
actividade muito estável, onde se pode agir como se cada um fosse patrão de
si mesmo e onde o melhor e o pior depende de uma demarcação muito fluida
entre colegialidade (trabalho pelo bem comum) e política (trabalhar paÍa o seu
próprio interesse).
As organizações do modelo burocrático proÍissional, para eÍeitos de
coordenação das suas tarefas, apoiam-se na estandardização das
qualificações dos elementos que recrutam para o seu centro operacional,
dando-lhes uma abertura considerável para o controlo do seu próprio
desempenho. E por isso que a burocracia profissional assenta numa autoridade
de natureza profissio nal "do poder da competência". (Mintzberg , 2004 p.382)
Nas escolas encontramos, decorrente da formalizaçáo regulamentar, a
seguinte correspondência com os elementos básicos que constituem a
burocracia profissional, um centro operacional onde se encontram todos os
professores que desempenham no espaço sala de aula e de acordo com a
Íormalização existente o processo ensino aprendizagem, existindo contudo
alguns autores que colocam a possibilidade de os alunos serem também
elementos constituintes dos centros (Hutmacher, 1992, p.69), ideia que não
será comungada neste trabalho, pois afigura-se-nos mais indicado considerar
OS alunOS COm "Clientes" Ou "objectos" dO ServiçO que é preStadO pelOS
professores.
A linha hierárquica na organização escolar engloba todas as estruturas
de liderança intermédia, coordenadores de departamento, coordenadores de
conselhos de turma e outro tipo de coordenações de actividades e projectos de
caracter pedagógico, onde o conselho pedagógico é o órgão referência deste
elemento da configuração organizacional.
Que perÍil Dara o Director Escolar 72
No vértice estratégico, e de acordo com legislação em vigor, Decreto-Lei
ne. 75t2O08 de 22 de Abril, vamos encontrar a direcção da escola, com
particular relevo para o órgão unipessoal do Director da Escola. O Conselho
Geral embora ao nível de um possível organigrama se encontre num patamar
superior, constitui-se como um órgão de orientação estratégica, logo
fortemente vocacionado para a análise o que o coloca, na nossa apreciação,
como elemento único da tecnoestrutura.
O pessoal de apoio, que tem por missão Íacilitar a tarefa principal da
escola - processo ensino aprendizagem - envolve os agentes operacionais, os
agentes técnicos e os Serviços que oS mesmos operacionalizam, como é o
caSO da SeCretaria, reprOgrafia, bar, reÍeitóriO, limpeza, segurança, entre outrOS.
A área Íinanceira em que o conselho administrativo é a referência máxima
também faz parte do pessoalde apoio.
A configuração profissional das organizações escolares, no geral,
assenta em princípios democráticos e de grande autonomia, o que é um factor
positivo pois facilita a mobilização dos proÍissionais mas por outro lado permite
que o trabalho de coordenação seja desvalorizado ou mesmo negligenciado, o
que traz entraves ao controlo e à inovação no seio da escola. Devido ao
excessivo individualismo e falta da cooperação, as escolas são organizações
aveSSaS à mudança, onde a manutenção de comportamentos antigos com
base nas rotinas das experiências acumuladas prevalecem. Daí que aS
mudanças resultem mais de processos Ientos e evolução dos próprios
profissionais, decorrente de alterações na Íormação, no desempenho da
proÍissão ou na carreira. É-nos possível anuir que para o funcionamento eÍicaz
de uma organização profissional, escola, a chave é o da a responsabilização
individual, de modo a mobilizar Íorte dedicação dos proÍissionais ao seu objecto
e cliente, o ensino do aluno.
Mintzberg (2004) afirma que "o poder nas Burocracias Profissionais é
conferido aos profissionais que dedicam uma grande parte dos seus esforços
ao trabalho administrativo em vez do seu trabalho profissional" (p.394) o que
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encontramos nas nossas escolas onde os Presidentes dos Conselhos
Executivos e os Íuturos Directores são obrigatoriamente proÍessores, mas que
podem estar dispensados de toda a componente lectiva que diz respeito a um
professor.
O tempo destes profissionais, também segundo este autor, é repartido
em duas grandes funções; a primeira prende-se com a resolução dos
problemas diários que ocorrem dentro da organização, o segundo envolve a
representação da organização no meio envolvente e exterior à mesma. Ambas
as situações são facilmente identificadas no dia a dia do Presidentes dos
Conselhos Executivos das nossas escolas, Estêvão (2000, p.38) no Seu
trabalho identiÍica que a maior parte do tempo dos Presidentes do Conselhos
Executivos/Directores é despendido no atendimento presencial e por telefone
aos vários actores da organização. As tarefas que a seguir mais absorvem os
Presidentes do Conselhos Executivos/Directores é exactamente a da
representação da escola Íora das suas fronteiras, seja a nível institucional,
Direcções Regionais ou Ministério, ou a nível da comunidade envolvente.
6. A Escola como factor de qualidade
As escolas não são de facto organizações como uma qualquer empresa,
"as escolas constituem uma territorialidade espacial e cultural, onde se exprime
o jogo dos actores educativos internos e externos; por isso, a sua análise só
tem verdadeko sentido se conseguir mobilizar todas as dimensões pessoais,
simbóticas e potíticas da vida escolar, não reduzindo o pensamento e a acção
educativa a perspectivas técnicas, de gestão e de eficácia stricto senslt.".
(Nóvoa 1992, p.l6)
O conceito de escola como organizaçâo tem tido diferentes ênÍases em
função das transformações da própria sociedade. Quando pretendemos uma
deÍinição de escota valorizamos a sua forma de organização e funcionamento
das estruturas de gestão, considerando a escola como uma organização
complexa com determinadas características de organização democrática e
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participativa, sem autonomia significativa e bastante dependente do poder
central (Lima, 1992). Mas a grande especificidade da organização escolar
envolve a Sua missão, que é única e fundamental para a sociedade, que é uma
missão essencialmente pedagógica e educativa (Costa, 2000, p.27)-
É a partir dos anos oitenta que a escola como organização tem sido alvo
de grande reflexão, e em particular nos últimos anos, tem-se assistido a um
focalizar da atenção na instituição escolar, considerando-a numa posição
estratégica, por Ser nela que proÍessores e alunos se encontram e se joga o
desafio da educação. Levantam-se questões como a sua dimensão, o âmbito
social, a eficiência pedagógica, os recursos matérias necessários e, descobre-
se que não é a escola em geral, mas sim, o estabelecimento de ensino com a
sua identidade especíÍica, que, na subjectividade dos professores e dos alunos,
constitui o lugar concreto de trabalho e de investimento. "O Funcionamento de
uma organização escolar é fruto de um compromisso entre a estrutura formal e
as interacções que se produzem no seu seio, nomeadamente entre grupos com
rnteresses distintos." (Nóvoa, 1992, p.25).
Estamos perante o que a sociologia das organizações chamou de
Cultura de eScola e "Correlplnde a uma metáfOra cOm que Se pretende
significar os elemenÍos e processos organizacionais que identificam o ethos de
uma determinada escola, como por exemplo, valores crenças, ideologias,
normas, condutas, rotinas, hábitos, símbolos, etc." (Barroso, 2005 p.56)
Temos que, cada escola desenvolve a sua própria cultura, resultando
das complexas relações que se estabelecem por parte dos diferentes
componentes pessoais, sociais e institucionais que intervêm no processo
educativo, mas também dentro dessa própria cultura de escola podem coexistir
outras subculturas frequentemente em confronto podendo gerar interacções
positivas ou negativas. "Ora a cultura, enquanto elemento unificador e
diferenciador das práticas da organização, comporta dimensões de integração
das várias subculturas dos seus membros e da adaptação ao meio social
envolvente. (Nóvoa, 1 992, P.29)
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As escolas, como quaisquer outras organizações idênticas, são criações
sociais que resultam de interacções entre pessoas, cuja compreensão somente
se alcança quando se acede ao conhecimento das intenções dos seus
membros e à interpretação que Íazem das diÍerentes situações em que Se
encontram, radicando aqui a explicação para o Íacto de não bastarem
detalhados regulamentos e normas e precisas definições de funções para um
bom funcionamento das escolas.
Ao identificarmos que as escolas, na Sua individualidade, promovem a
sua cultura, decorre que aS mesma tem singularidades próprias, e é com base
nesta evidência que é possível aÍirmar que a escola desempenha um pape!
fundamental na obtenção do sucesso e na qualidade das aprendizagens dos
seus alunos.
São conhecidos os estudo de Edmonds (1979), Rutter et al (1979),
Brookover et al (1979), Mortimore et al (1988), Teddlie e Stringfield (1993),
Sammons, Hillman e Mortimore (1995) e Gray et al (1999), como os mais
representativos das investigações que concluíram que a escola, na sua
individualidade, estrutura meios e cultura, é por si só um elemento
determinante nos resultados dos seus alunos não estando estes apenas e
unicamente dependentes do seu perfil sócio-económico e cultural e do meio
que os envolve.
Se é verdade que as aprendizagens promovidas pela escola não são
exclusivamente mensuráveis através de resultados escolares, como são o caso
das aprendizagens desenvolvidas pelo currículo oculto, socialização, valores,
educação para cidadania, entre outras, não é menos verdade que oS
resultados escolares são um excelente indicador da qualidade das
aprendizagens proporcionadas por cada escola, tendo em conta a Sua
singularidade, como aÍirmam Good e Weinstein (1992) "Não queremos deixar
de notar que, apesar das debitidades metodológicas da investigação sobre
escolas eficazes, a consistência dos resultados fornece provas irrecusáveis de
que as escolas marcam diferença significativas no que diz respeito ao
aproveitamento dos alunos." (p.80).
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Assim sendo, se a qualidade dos resultados de aprendizagens não são
possíveis de explicar exclusivamente pelas diferentes características dos
alunos e se esses resultados também dependem de processos internos às
várias escolas, há que saber "o que é que Íunciona e porque é que funciona na
educação" (Bosker, Scheerens, 1992, P.119)
As escolas, na sociedade actual, não podem Íicar imunes ao que aS
rodeia no que diz respeito às políticas vigentes e aos valores socialmente
adoptados, o que converteu a educação num produto de consumo como outro
qualquer, com as suas especificidade próprias mas igualmente sujeito às
pressões do seu mercado. É pois natural que conceitos associados à gestão
empresarial, como a gestão por objectivos, círculos de qualidade,
desenvolvimento organizacional, auto-avaliação, projecto de empresa,
prestação de contas (Barroso, 2005, p.95) entrem no universo das
organizações escolares, reportados não apenas aos domínios mais estritos da
gestão escolar, mas também ao domínio do desenvolvimento curricular e dos
seus impactos e resultados, o mesmo é dizer ao trabalho dos proÍessores,
tomando-se a qualidade como sinónimo de eficácia, traduzida esta em
resultados de aprendizagem positivos.
Tendo também este enquadramento, a identificação dos factores que
contribuem para a eÍicácia e qualidade das escolas, Good e Weinstein (1992) e
Lima (2008), descrevem alguns estudos de autores anteriormente reÍeridos.
Lima descreve o trabalho de Edmonds, precursor do movimento das
escolas eficazes, no seu estudo "EÍÍective shools for the urban poor" realizado
em escolas secundárias de zonas urbanas desfavorecidas economicamente
onde conseguiu identificar o que sintetiza em seis características
indispensáveis para a eficácia das escolas:
"a) uma "liderança administrativa forte, sem a qual não é possível
agregar nem manter em coniunto os diversos elementos da boa
educação escolar";
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b) "um ctima de expectativas em que não se permite que qualquer
criança desça abaixo de níveis de sucesso mínimos";
c) "[um] ambiente de escola (...) ordeiro, sem ser rígido, sossegado sem
ser opressivo e geralmente conducente às questões educativas que
estão a ser consideradas";
d) a determinação ctara de que "a aquisição das competências básicas
petos alunos tem precedência sobre todas as outras actividades
escolares";
e) o desvio da energia e dos recursos da escola, quando necessário,
para a prossecução dos "obiectivos Fundamentais";
f) a existência de meios através dos quais o progresso dos alunos é
monitorizado frequentemente, que permitem que o director e os
docentes tenham, permanentemente, consciência desse progresso,
relativamente aos objectivos definidos, por outras palavras, a avaliação
contínua e sistemática dos níveis de desempenho e de progressão dos
estudantes." (P.64)
Num trabalho de síntese de toda a investigação feita até à data, Pirkey
Smith (1983), citados por Good e Weinstein (1992), resumem os seguintes
factores como importantes para a eficácia das escolas:
"a) gestão da escola - um certo número de estudos indica que os
responsáveis pela gestão e todos os profissionais que trabalham na escola
precisam de uma considerável autonomia para poderem definir as estratégias
de resoluçâo dos problemas;
b) liderança pedagógica - embora Purkey e Smith mostrem reseruas
quanto à teoria f,s «grandê director", parece evidente a necessidade de um
orientação que promova e consotide o desenvolvimento pedagógico da escola;
c) estabilidade do corpo docente - quando a escola tem êxito, a
formação do seu corpo docente parece manter a eficácia e promover a
qualidade;
d) articulação e organização do currículo - ao nível do ensino
secundário, Ufr programa que inclua cursos bem planificados, seruindo
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objectivos claros, parece ser academicamente mais benéfico do que uma
perspectiva que privitegie a oferta de variadas opções mas faça poucas
exigências;
e) desenvolvimento de todos os profissionais que trabalham na escola -
um aspecto essencial consiste na mudança das atitudes e dos
comportamentos, bem como na possibilidade de Íacilitar a aquisição de novas
competências e técnicas ;
f) envotvimento e apoio dos pais - embora os dados relacionados com
esta questão não sejam muito claros, é razoável partir do principio de que os
pais necessitam de ser informados sobre os grandes obiectivos e
respo nsabi I id ades da esco I a ;
g) reconhecimento do sucesso académico por parte da comunidade
escolar - a cultura da escola é parcialmente reflectida nas suas cerimonias,
nos seus símbolos e nos actos que reconhece oficialmente;
h) maximização do tempo dedicado à aprendizagem - se a escola dá
relevância à componente académica, então grande parte do tempo passado na
escola será dedicado às disciplinas curriculares;
i) apoio oficial- as mudanças de fundo, a gestão o níveldas escolas e a
estabitidade do corpo docente, dependem do apoio à administração a nível
local, regional e central." (pp.84-85)
Estes autores referem ainda outros Íactores relativos aos processos
internos das escolas, embora não tão decisivos:
"a) planificação coniunta e relação colegial;
b) sentimento de pertença a uma comunidade;
c) metas claras e elevadas expectativas;
d) ordem e disciPlina."(P.85)
Good e Weinstein apresentam, igualmente reÍerenciado Cohen (1983),
uma perspectiva mais focada na compreensão das razões do funcionamento
eiicazdas escolas e que eSSe autor sintetizou em três características:
"em primeiro lugar, a eficácia das escolas depende claramente da
quatidade do ensino no interior da sala de aula; em segundo lugar, a
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eficácia escolar requer uma cuidadosa coordenação e gestão dos
programas e dos currículos ao nível do estabelecimento de ensino; em
terceiro lugar, as esalas eficazes conseguem criar o sentimento de uma
cuftura e de valores partithados peíos alunos e professores."(p.85)
O estudo longitudinal realizado por Mortimore e sua equipa (1988) junto
de escolas dos 'Junior years", equivalente ao 1e e 2e ciclo é detalhadamente
dado a conhecer por Lima (2008, pp.127-158). Este trabalho aturado que se
prolongou por sete anos identiÍica doze factores chave consistentemente
relacionados com a eficácia escolar.
1. Liderança resoluta do pessoal docente, por parte da direcção da
escola.
2. Envolvimento do subdirector.
3. Envolvimento dos Professores.
4. Consistência entre os docentes.
5. Sessões de ensino estruturado'
6. Ensino intelectualmente estimulante.
7. Ambiente centrado no trabalho'
8. Focalização limitada em cada sessão de trabalho.
9. Comunicação máxima entre docentes e alunos.
10. Registo de informação.
1 1 . Envolvimento Parental.
12.Clima positivo.
Com base numa abordagem mais ampla do sistema educativo LÓpez
Rupérez (1994) aponta como factores para construir uma escola de qualidade
os seguinte elementos:
1. "lJm conjunto de obiectivos básicos, bem definidos, alcançáveis e
compartilhados pelos professores.
2. lJm conjunto de normas e de valores institucionais respeitados por
todos e dirigidos para a consecução dos fins e obiectivos básicos da
escola.
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3. tJma tiderança efectiva por parte do director capaz de gerar um clima
cooperativo e de orientar, com visão e energia, tanto ao9 alunos
como aos professores no sentido da melhorta das actividades e do
rendimento.
4. lJma elevada participação do professorado nas decisões de índole
didáctica, devendo aqueles ser reconhecidos pela escola como
p rof esso res e sPeci al i stas.
5. Estabilidade do professorado, elemento fundamental para o reforço
da organização e favorável ao compromisso pessoal com a
instituição.
6. Um programa efectivo de formação e desenvolvimento dos recursos
humanos orientado não só para a melhoria das competências
profissionais indispensáveis ao desenvolvimento do proiecto da
escola, mas também para estimular as expectativas, as atitudes e as
condutas positivas para o progresso da instituição.
7. Um clima de reconhecimento, de motivação e de reforço expresso
tanto peta direcção em relação aos professores, como destes em
retação aos alunos, valorizando os seus desafios, aceitando as suas
ideias e estimulando os seus resultados académicos.
8. lJm ctima escolar adequado, que permita a concentração de
professores e alunos nas suas respectivas tarefas, sem perturbação
nem distracções. A disciptina deve aplicar-se com iustiça e firmeza
num ambiente de confiança e segurança entre as pessoas.
g. uma utitização mat<imizada do tempo real de aprendizagem, o que
supõe uma implicação activa e responsável dos alunos nas suas
tarefas, uma vincularão efectiva destas com os obiectivos e uma
elevada taxa de êxito. As interrupções do processo de ensino'
aprendizagem, seia por razões de disciplina seia por inbrterência de
outras actividade secundárias, são reduzidas ao máximo.
10.Um grau de dificuldade das diferentes actividades escolares
adequado ao nível de desenvolvimento intelectual dos alunos que
lhes permita obter bons resultados.
ll.Um alto nível de apoio das famílias, o que se traduz não sÓ na
disposição para colaborarem nas actividades da própria escola, mas
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também adoptando atitudes em família que favoreçam a motivação
dos alunos, prestando-lhes apoio e reforçando a valorização da
instituição escolar.
12. um indiscutívet apoio da administração educativa, assegurando o
suporte financeiro indispensável, estimulando a melhoria dos
processos e reforçando o papet de guia das direcções das escolas'"
(pp.e7-e8)
O estudo realizado por Sammons, Hillman e Mortimore em 1995 e
apresentado por Lima (2008), é considerado como a grande referência para os
que procuram promover a qualidade e eÍicácia das escolas. Neste trabalho,
que envolveu esCOlaS de várioS países, OS autores procuraram, apeSar daS
diferenças entre os sistemas de ensino, a existência de características comuns
a todas as escolas bem sucedidas. No fim do estudo chegaram a onze
características chave das escolas eficazes que se subdividem em aspectos
mais operacionais, conÍorme quadro-síntese'
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Quadro n.e 2
Características-chave das escolas eÍicazes, segundo Sammons, Hillman e
Mortimore (1995)
Lima, J., (2008), p.193
Contudo, os autores, embora tenham obtido conclusões fortemente
validadas pela investigação, não deixam de apresentar a convicção que não
existem "receitas para a criação de escolas mais eficazes", pois cada escola é
um conjunto de realidades assentes numa história vivida em determinado
1 . Liderança poÍissional
2. Vbão e finalkta@ partilhadas
Firmeza e determinação
Abo rd agem pa ilicipativa
ddade no ito do
ensino e da aprendizagem
Ur*lade de popósitos
das pfficas
Col6 gisfi dd o e colabonção
3. Ambiente de aprendizagem
Uma atmosÍera ordeira
Um ambiente de trabalho atractivo
4. Goneenüação no ensino e na
aprendizagem













L Monitorização do progesso
Dbciplina clara e justa
Feedback
@penhodosalunos
Ávaltrçâo do dme rnpe nho daescoh
g.Direitos e responsabilidades dos
alunos




11. Uma organização aprendente
Envolvlm rylto parontal na aprendizagem osÍillps
Formação de proÍessores baseada na escola
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contexto que só se encontra naquela escola. Este alerta deve compelir todos
os que pretendam promover mudanças nas suas escolas com o objectivo das
tornarem mais eficazes a iniciarem essa demanda com um processo de auto-
avaliação da escola, com a Íinalidade de fazer o levantamento de toda a sua
singularidade.
Num tempo em que a qualidade dos serviços oferecidos e a prestação
de contas à sociedade são práticas essenciais em qualquer ârea, as escolas
têm de estar cada vez mais comprometidas com estes objectivos. Atendendo à
sua diversidade e aos seus contextos singulares, é indispensável que aS
organizações escolares adoptem as medidas necessárias à elevação da
qualidade do serviço prestado e à melhoria dos resultados de aprendizagem
dos alunos, em linha com os resultados da investigação que amplamente
comprovam a possibilidade real de melhorar a performance das escolas
tornando-as mais eficazes.




LIDERANçA- Da Organização à Escola
Sendo o propósito deste estudo a identificação das competências e
traços mais marcantes das boas lideranças, levadas acabo por Presidentes de
Conselhos Executivos de algumas Escolas do Alentejo, a Íim de construir um
guia que permita auxiliar os Conselhos Gerais na selecção de "lideranças
fortes", a revisão do estado da arte no que diz respeito à Liderança apresenta-
se como necessária.
A importância da abordagem deste tema, com maior detalhe, neste
estudo é fortemente reforçada pelas ideias anteriormente apresentadas, no que
Íiz respeito aos Íactores que a investigação educacional tem vindo a apurar
como determinantes para a eficácia das organizações escolares. Em todos
eles, Edmonds (1979), Rutter et al (1979), Brookover et al (1979), Mortimore et
al (1988), Teddlie e Stringfield (1993), Sammons, Hillman e Mortimore (1995) e
Gray et a! (1999), o desempenho do Director de Escola, em particular, a sua
Liderança é um factor identificado, sendo para alguns autores o mais
significativo, "a importância da liderança do director da escola é uma das
mensagens mais claras da pesquisa sobre a eficácia da escola" (Sammons,
1999), citado por Lima,2008, p.193.
Este capítulo procura identificar e revisitar linhas de investigação e as
teorias de pensamento mais representativas dos estudos sobre a Iiderança.
Serão igualmente alvo da nossa atenção os factores que promovêram aS
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mudanças de paradigmas sobre a liderança que ocorreram desde o século XX
até aos nossos dias.
Estando o nosso estudo focado nas lideranças eficazes, as variáveis,
segundo Faria (2005, p.l5), cintando Yukl (200:2-3), que amplamente têm sido
estudadas como exercendo influência relevante na eficácia das lideranças são:
"(ü as variáveis associadas às características dos lideres (e.9., traços,
habilidades, comportamentos, natureza do poder); (ii) dos seguidores (e'g''
necessidades, valores, habitidades, experiências, confiança no lide\; fii) e
características da situação (e.g., tipo de organização, estrutura e complexidade
das tarefas, i ncerteza ambiental)."
Estes três tipos de variáveis parecem poder explicar os aspectos que
determinam as aptidões necessárias para que um lider seia mais eficaz,
através da influência que consegue junto dos seus seguidores para alcançar os
objectivos do grupo ou da organização a que pertencem.
2. As Teorias
Uma análise etimológica da palavra lider (Jesuíno 2005, p.7) revela que
provém do inglês "leader", significa guia, condutor, cheÍe. Em relação aos
demais do grupo, situa-se na vanguarda, ocupa uma posição de proeminência
que lhe advém dos efeitos da sua acção. Esta confere-lhe poder de
antecipação em relação ao contexto. O estilo de conduta do lider constitui-se
como reÍerencial da acção colectiva.
Em português, o conceito de Iiderança tem como antecedentes a arte de
comando, de longa tradição na Iiteratura castrense e que chega, aliás, aos
nossos dias. Tal como a expressão sublinha, comando é aí encarado como
arte e não como ciência e o seu ensino processa-se muito mais a partir do
estimulo do exemplo, do contacto com as vidas célebres, cristalizado no
enunciado de máximas e preceitos, do que a partir da observação sistemática e
da experimentação que constituem o cerne do método científico. A arte de
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comando, como aliás os primeiros estudos científicos sobre liderança,
interessam-se, assim, muito mais pelo lider do que pela liderança, pelo actor
que dirige, do que pelo processo de direcção.
A liderança é um conceito que tem sido abundantemente discutido e
analisado por diferentes autores em áreas diversificadas do saber científico.
Deste modo encontram-se inúmeras definições para este conceito, quase
tantas como as investigações realizadas que têm apresentado um grau
mutacionalao longo do século XX até aos nossos dias. Alguns exemplos:
"«o Pfocêsso recíproco de mobitização por pessoas com certos motivos
e valores, de recurSOs eConómiCOs, polítiCos e outroS' num cOnterto de
competição e conflito, afim de realizar obiectivos prosseguidos,
independente ou mutuamente, tanto pelos lideres como pelos
seguidores»"(Burns, 1978, in Jesuíno, 2005, p.12)
"... um exercício de uma inftuência não coerciva que pretende coordenar
os membros de um grupo organizado no alcance dos seus obiectivos de
grupo."(Jago, 1982, in Ferreira, Neves, Caetano, 2001, p.378)
"... uma interacção entre dois ou mais elementos de um grupo' que
muitas vezes imptica uma estruturação ou reestruturação da situação e
percepções e expectativas dos membros." (Bass, 1990, in Ferreira,
Neves, Caetano, 2001, P.378)
Das propostas de definição apresentadas, entre outras possíveis,
sobressai como "primeira ideia" de liderança a acção capacitada de um
indivíduo sobre um grupo de forma a influencia-los. Assim, a liderança tem o
grupo Sempre como destinatário, como princípio teórico, o que faz com que
difira do poder, do comportamento político ou da inÍluência social.
Nesta perspectiva, a liderança está orientada para a transÍormação dos
actores específicos de uma organização, procurando elevar as suas exigências
de realização. Como fenÓmeno relacional, compromete oS outros, os
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seguidores, nessa mesma relação. Entre oS inúmeros estudos, oS
investigadores têm procurado deslindar zonas relativamente homogéneas, que
permitam compreender melhor este campo. Duas dessas áreas ou abordagens
são a dos traços/competências e a dos comportamentos. Acresce que, no
próprio seio das abordagens comportamentais, é ainda possível discernir as
abordagens universais (aduzindo que existe um melhor estilo, qualquer que
seja a situação) e as situacionais (advogando que devem ser usados estilos
distintos em distintas situações).
Devido à diversidade de estudos sobre liderança, para uma revisão às
diferentes correntes de investigação recorremos a taxinomia e esquema de
representação de Jago (1982) citado por Jesuíno (2005, pp.20-23) onde são
distinguidos dois grandes critérios, o critério da universalidade versus
contingência e o critério dos traços versus comportamento, figura n'q 1'
Figura n.e 1





Traços do lider Tipo I Tipo lll
Comportamento do lider Tipo I Tipo IV
(adaptado de Jesuíno, 2005, P.21)
Os tipos de estudos agrupados de I a lV têm uma sequência
cronológica, o Tipo Il surge em resposta às lacunas entretanto encontradas no
Tipo I e assim Por diante.
2.1 Teorias Tipo I - Traços Universals
Temos então que os estudos do Tipo I centram-se no objectivo de
identificar traços e características de personalidade associadas à liderança e
representativas, por Íorma a construir um perÍil do lider universal, o qual seria
capazde liderar qualquer grupo em qualquer situação assente numa liderança
formal.
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Os primeiros estudos sobre liderança efectuados até a ll Guerra Mundial
centravam-se nesta linha de pensamento e procuravam descortinar traços
Íísicos (estatura, aparência,...), características da personalidade (auto-estima,
estabilidade emocional, autoconfiança,...) e aptidões (inteligência, fluência
verbal,...) com a finalidade de distinguir, em processos de selecção, quem
deveria exercer funções de liderança.
Estes estudos propõem a existência de qualidades especiais no lideres
que não se encartam nos não lideres. Os lideres são detentores de medidas
mais elevadas em características como a inteligência, a personalidade, a auto-
estima, entre outras, quandO comparados COm os não lideres. "VigOrava a ideia
dos grandes homens, com características inatas que os alcandoravam,
naturalmente, a posições de tiderança e lhes permitia exercer eficazmente esse
papel." (Rego, Cunha, 2007, P'1 85)
São as revisões das investigações até ai realizadas, com particular
destaque para Stogdill, que revê 124 estudos em 1948 e 163 em 1974, e Mann
em 1959 (Jesuíno, 2005, p.28) que conCluem de uma fraca correlação entre
traços de lider e desempenhos de liderança. Nos estudos que analisaram a
relação entre inteligência e liderança, as correlações encontradas são
geralmente baixas, só o factor verbal mostrou correlações signiÍicativas,
contudo, de baixa intensidade.
lgualmente as correlações encontradas entre características da
personalidade e a liderança foram baixas, sendo que, aS que surgem com
algum significado são as competências sociais e interpessoais de
relacionamento e as de índole mais pessoal como a estabilidade emocional,
maturidade, criatividade, contudo estas correlações só permitem concluir que
estes traços e características podem funcionar como Íacilitadores do
desempenho da liderança e não como indicadores de bons Iideres e de
lideranças eficazes. (Ferreira, Neves, Caetano, 2001, p.379)
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Deste modo, estes estudos concluem da insuficiência da corrente das
características pessoais como premonitoras de boas lideranças. Contudo, seria
erróneo considerar que a personalidade não constitui, também, um factor
importante para a compreensão da liderança, não pode é ser encarada como
uma receita ou o único pré-requisito ao entendimento deste enÍoque.
2.2Teofias Tipo ll- Comportamentos Universais
Novas correntes de investigação surgem onde não só o lider é o foco,
mas também o contexto onde se desempenha a liderança. Entra-se nos
estudos de Tipo ll, onde por parte dos investigadores continua a haver
propósito de procurar elementos que permitam identiÍicar um lider de
características universais, mas tendo como referência a observação e posterior
categorização da Íorma como os bons lideres desempenham as suas função,
os seus comportamentos, ou seja os estilo de liderança.
A fase do comportamento ou conduta efectiva do lider é a fase que
desenvolveu as pesquisas desta temática, dos anos quarenta aos anos
setenta, onde Kurt Lewin (1938) foi pioneiro com os seus estudos que
identificaram os conhecidos estilos de liderança associados ao comportamento
dos lideres, autoritário, democrático e permissivo (laisser-faire).
Esta teoria desvinculou-se da procura sistemática das características
estáveis da personalidade e situacionalmente invariáveis, que pudessem
distinguir os lideres dos não lideres e passou a Íazer incidir o seu obiecto de
estudo na sua conduta. "Os resultados contraditórios obtidos levaram os
investigadores a concentrarem-se, em seguida, nos comportamentos
obseruados, o que permitiu identiticar grande categorias, factores e estilo de
liderança." (Jesuíno, 2005, P.1 6)
Trata-se de linha de pensamento que estuda a liderança em termos do
estilo de comportamento do lider em relação aos restantes membros da
organização, ou Seja, a maneira como o lider orienta a sua conduta, de modo a
revelar-se como lider emergente. Enquanto a abordagem anterior se reÍeria ao
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que o lider é, a abordagem comportamental reÍere-se àquilo que ele laz' O
interesse pela análise dos modelos de conduta, característicos do desempenho
dos papéis de um Iider, de acordo com Jesuíno (2005, p.58) tem nos dois
projectos de investigação realizados nas universidades de Michigan e ohio "as
duas grandes linhas de investigação".
Na Universidade de Michigam, a equipa composta por Likert, Katz e
Kahn (1967), citado por Jesuíno (2005), desenvolveram a sua investigação,
através dos estudos de Katz, Maccoby e Morse, (1950) e Kahn e Katz (1953),
com base na observação e entrevista a um conjunto alargado de chefes em
situação real da trabalho, com alta e baixa produtividade, com o propósito de
identificar alguma relação entre o comportamento enquanto chefes e a eficácia
dos serviços porque eram responsáveis.
Nos estudos foram consideradas duas dimensões de comportamento
dos lideres, uma orientada para uma dimensão centrada nas pessoas e outra
dimensão centrada na tarefa.
"De acordo com os resultados obtidos concluíram que os chefes de
maior produtividade se centravam com mais frequência nas pessoas do
que na produção, exerciam um controlo mais geral e distante,
procuravam exercer funções distintas das funções desempenhadas
petos subordinados, delegavam em maior grau, davam ordens com
menos frequência e concediam maior liberdade aos seus subordinados
para eles executarem as suas tarefas especificas."(Jesuíno, 2005, p'60)
Com base nestes trabalhos a equipa de Michigan construiu um quadro
teórico com a finalidade de melhorar o desempenho das organizações, tendo
por base os estilos de liderança. A ideia é formulada por quatro estilos de
liderança que variam ao longo de um contínuo, do Sistema 1 até ao Sistema 4'
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Quadro n.o 3
Modelo de contínuo de Iiderança de Likert
Varlávels
Organlzaclonais Artocrático' ArtocÉtlco - Gonsultivo
coercivo benevolente











































(adaptado de Fe rreira, Neves e Caetano, 2001 , p.381)
Likert, ao indicar a existência de quatro estilo de liderança, usados por
quem desempenha funções de chefia, preconiza que quanto mais aS
organizações "progridem" dos sistemas de 1 e 2 para os sistemas 3 e 4 maior é
a sua eficácia, onde a produtividade e a satisfação do pessoal obtêm melhores
resultados. Assim, o estudo conclui que devem ser favorecidos os lideres que
orientam a sua linha da acção centrados na satisfação dos subordinados, dado
que estes conseguem maiores níveis de produtividade e de satisfação na
organização.
No estudo da escola de Ohio, sob a coordenação de Shartle, o propósito
foi igualmente o de identificar os comportamentos dos lideres que mais
influenciavam o desempenho eficaz das suas organizações. Do tratamento
estatístico aos dados dos questionários aplicados a lideres sob a forma como
desempenhavam as SuaS funções para a obtenção dos seus obiectivos e
seguidamente a populações de subordinados, os investigadores identiÍicaram
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dois factores explicativos da variância encontrada, aos quais chamaram de
consideração e estruturação.
As duas dimensões apuradas, "a consideração reflectindo preocupações
com as pessoas e com a manutenção do bom clima, ê â estruturação,
traduzindo comportamentos de preocupação com a direcção das actividades
do grupo, através do planeamento, informação, controlo de prazos, etc., no
SentidO do cumprimento da tarefa." (Ferreira, Neves, CaetanO, 2001, p.382)'
combinam-se de forma diÍerente consoante a relevância que lhe era atribuída
pelos lideres e com o nívelde produtividade alcançado.
A partir daí classificaram as diversas formas de liderança em quatro
tipos, (Figura n.e 2) e consideraram que na maior parte dos casos, os lideres
que tinham maior eÍicácia produtiva e de satisfação das suas equipas eram os
que detinham pontuações elevadas nas duas dimensões, consideração e
estruturação, correspondendo este tipo de estilo de liderança, segundo os
autores, ao do lider ideal.
Após o estudo de Ohio, que foi o primeiro a considerar o comportamento
do lider dependente de duas dimensões, outros seguiram esta linha de análise.
Destaca-se nesta Iinha de investigação, teorias comportamentais universais, o
modelo da Grelha Gerencial de Blake e Mouton (1964), que utilizando a
combinação de dois comportamentos, para a tareÍa ou para o relacionamento,
teve uma especial aceitação no meio organizacional para promover treino e
formação a futuros lideres, e ainda, como ferramenta para selecção de
candidatos para funções de liderança.
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Figura n.o 2
















(adaptado de Jesuíno, 2005, P.67)
Esta grelha é definida por duas dimensões ortogonais, uma que traduz
uma elevada ou baixa preocupação com a tarefa e outra que expressa
igualmente uma maior ou menor preocupação com o relacionamento. Da
combinação de ambas, dentro de uma escala de valorização que ia de 1 (baixa
orientação) a 9 (alta orientação), os autores identificam cinco tipos ou estilos
diferentes de liderança que nomeiam por estilo 1.1; estilo 9.1; estilo 5.5; estilo
1.9 e estilo 9.9.
Embora os estudos efectuados nesta linha tenham vindo a proporcionar
uma conÍirmação empírica que oS lideres com grandes preocupações,
simultaneamente com a tareÍa e com as pessoas eram mais bem sucedidos
(Ferreira, Neves, Caetano, 2001, p.383), tanto os investigadores de Ohio como
os seus seguidores nunca conseguiram concluir que os estilos de liderança
apontados como garante de lideranças bem sucedidas o fossem eÍectivamente
para todo e qualquer tipo de organização, como era a pretensão do modelo
"one best way'. Acabando por sugerir que, a combinação das dimensões que
resultam num estilo de liderança mais aconselhável dependia das
circunstâncias de uma situação concreta.
+
+
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Porém, estudos mais recentes, utilizando novos métodos de pesquisa,
especialmente vocacionados para o trabalho de selecção, Stogdill (1974)'
House e Aditya (1997), MumÍord et al (2000), citados por Rego e Cunha (2007,
p.1gS), voltam a valorizar os traços e as competências dos lideres. Sem ser um
retorno às "abordagens pioneiras" é um reconhecimento que "um indivíduo com
certos traços tem mais probabilidades e ser um lider eficaz do que as pessoas
que deles carecem, mas tal não the garante, automaticamente, a eficácia. A
importância relativa dos diferentes traços depende das situações." (Rego,
Cunha,2OO7, P.185)
Os autores citados realizaram um trabalho de síntese, com base na
abundância de estudos recentemente elaborados sobre as características
pessoais que se apresentam como mais relevantes para a eÍicácia da
liderança. Esse trabalho encontra-se plasmado nos quadros n.o 4 e 5.
Director
Quadro n.o 4
Traços mais relevantes para a eficácia dos gestores
Construído a partir de: Kirkpatrick e Locke (1991); Pfetfer (1992a,1992b);
Gregersen et al. (1998);Yukl (1998); Mumford et al. (2000b).
(adaptado de Rego, Cunha, 2007, p.l87)
Estas investigações recentes concluíram também que, alguns traços
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a aquisição de certas competências e conhecimentos que melhorem o
desempenho dos lideres enquanto tal.
Quadro n.e 5
Competências mais relevantes para a eÍicácia dos gestores
construído a partir de: Gregersen et al. (1998); Yukl (1998); Marshall-Mies et
al. (2000); Mumford et al. (2OO0a, 2000b1;Zaccaro et al. (2000).
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Assim, no que diz respeito às novas abordagens, as teorias de matriz
,,universal", e embora a nova investigação e literatura descortine um coniunto
amplo de traços e competências com influência na eÍicácia da liderança, estes
não são apontados como "receituários" para todas as situações. A situaçáo e
as condições onde é exercida essa liderança condiciona a importância de
alguns traços e competências em detrimento de outros. Pode-se então aÍirmar
que:
.. . Os lideres eficazes numa dada situação podem não sê-lo noutras
situações.
. É possívet adquirir e desenvolver competências (Mumford et al., 2000
a, 2000b e Connetly et al. 2OOO). Parafraseando Mumford e seus
colaboradores, este quadro de análise "contrasta com... [as
perspectivasl dos'grandes homens'. ... As competências de liderança e
o subsequente desempenho não são apanágio de um pequeno número
de indivíduos dotados. De facto, a capacidade de liderança existe
potencialmente em todasaspessoas - um potencial que emerge através
da experiência e da capacidade para aprender e beneficiar com a
experiência.,,(Mumford et al.,2ooob, p.21).,, (Rego, Cunha, 2007, p.190)
2.3 Teorias Tipo lll - Traços Contigentes
A dificuldade em encontrar constância de traços premonitórios que
justiÍicassem uma eficácia na liderança e a dificuldade em fazer depender o
êxito de um lider da ocorrência de um estilo ideal, Ievaram a admitir que a
eficácia dos estilos de liderança estaria dependente de outros factores. A
natureza do trabalho e das tarefas a realizar, as características dos
subordinados e aS preocupações com eles, as condições em que decorria o
trabalho, em que aS peSSoaS se relacionavam, começaram a Ser ligadas à
caracterização da liderança que se pretendia observar. A abordagem
contingencial, teoria de tipo lll, deu início a uma perspectivação do tema,
considerando que diferentes situações exigem diferentes estilos de liderança.
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Pode-se assim dizer, que a abordagem contingencial introduz as
abordagens situacionais onde o estilo de liderança usado, ou mais para a
tarefa ou mais para aS relaçôes, ambos são correctos, desde que aplicados na
situação adequada. O estilo do lider volta a ser determinante, mas não Íocado
nos seus traços pessoais, mas na sua motivação e necessidades pessoais'
(Jesuíno,2005, P.74\
Fiedler foi um dos investigadores mais representativos desta linha de
pensamento, segundo a qual a eficácia da liderança era uma contingência da
situação que o lider enfrentava, especialmente no que dizia respeito às
relações interpessoais, à tarefa básica da situação e aos níveis de poder
existentes. Foi dos primeiros investigadores a invocar o desempenho do grupo
ou a eÍicácia como dependente da interacção do estilo de liderança e das
condições favoráveis da situação. lsto porque existia uma relação particular
entre o estilo do lider, o tipo de tarefas a desempenhar pelos vários elementos,
o nível de poder que o lider detinha e ainda as características de
relacionamento entre lider e os subordinados (Ferreira, Neves, Caetano, 2001'
pp.384-385).
No modelo de contingência de Fiedler, o autor recorre a um conjunto de
escalas do tipo diferencial semântico, designada por Least Preferred Coworker
(LpC) com oito níveis de apreciação, através dos quais os lideres caracterizam
o companheiro de trabalho com quem têm mais dificuldade em trabalhar. Em
seguida, calculando o somatório de todas as escalas constantes da LPC,
conseguiu encontrar uma relação entre o estilo de liderança e os valores totais
da LPC, elevado, se próximo de oito e baixo, se próximo de um.
Os lideres com elevado resultado na LPC são considerados, em geral,
possuidores de um estilo de liderança mais ligado ao relacionamento
interpessoal, sendo a Sua actuação pautada pela preocupação em garantir o
SuceSSo interpessoal dentro da organização, através de uma maior
proximidade com os outros, e por actividades cognitivas complexas. Para estes
lideres o propósito da tarefa esta secundarizado sendo muito susceptíveis a
pressões sociais.
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Por sua vez, oS lideres com baixo resultado são, no geral, mais focados
na tareÍa, sendo igualmente, o sucesso e o alcançar dos obiectivos a sua
principal preocupação, deixando para segundo plano o relacionamento e o
sucesso interpessoal. AIém destes aspectos, estes lideres, caracterizam-se
também por uma menor disponibilidade para situações cognitiva complexas.
Estando o estilo de liderança identificado, Fiedler, advoga que é
necessário ajustar à situação, desta forma recorre-Se para uma determinada
situação a um tipo de lider, com o seu respectivo estilo de liderança que será o
mais adequado, pois segundo este autor não é possível mudar o estilo do lider,
logo deve-se optar pelo lider que possua o perfil mais indicada a cada situação.
para o autor são cinco os factores situacionais que condicionam a
eficácia da liderança; 1) a relação lider-liderados, 2) o grau de estruturação da
tarefa, 3) a quantidade de poder, 4) o clima de grupo, e por ultimo 5) o
resultado do LPG.
Embora não exista unanimidade em relação aos resultados promovidos
pelo modelo de Fiedler, este não deixa de apresentar nos seus trabalhos ideias
conclusivas, no sentido de que os lideres mais orientados para as tarefas são
tão eficazes em condições favoráveis como desÍavoráveis, enquanto os mais
orientados para as relações têm êxito em situações ambíguas ou pouco claras'
contudo, a ideia mais forte que fica deste modelo é que não existe nenhum
estilo de liderança eficaz para todas as situações, sendo a conÍluência entre o
estilo de liderança e o grau de controlo e influência sobre os subordinados a
chave para os bons desempenhos. (Faria, 2005, p'32)
Podemos englobar igualmente nas teorias de Tipo lll, traços vs
contingência, o modelo proposto por Goleman (1998, 2000) baseado no
conceito de inteligência emocional. De acordo com Rego e cunha (2007,
p.191) a inteligência emocional permite ao seus detentores compreender as
emoções próprias e as dos outros, de modo a usá-las no processo de análise
do que os rodeia e promovendo decisões mais "racionais". Desta forma, o
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modelo de Goleman advoga que as lideranças eficazes são decorrentes dos
traços de personalidade e competências dos lideres associadas à inteligência
emocional.
Quadro n.o 6
As competências subjacentes à inteligência emocional
Construído a partir de Rego, Cunha, 2007,P.192
Goleman no seu modelo identiÍica um conjunto de competências
especíÍicas (Quadro n.e 6) que permitem aos seus detentores, através de
combinações entre elas, o recurso a seis estilos de liderança (Quadro n'e 7)' A
possibilidade de um lider ser detentor de inteligência emocional diversificada irá
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Quadro n.o 7
Seis estilos de liderança emocional
Adaptado de Rego, Cunha, 2007, P.195
Esta característica do modelo permite afirmar que Goleman não indica
um estilo mais apropriado, mas sim um conjuntos de estilos, só possíveis aos
lideres detentores de inteligência emocional, que devem ser utilizados
conÍorme as situações com que o lider se confronta, com o intuito de promover
uma liderança eÍicaz.
2.4 Teorias Tipo IV - Comportamentos Contigentes
As teorias sobre liderança, ditas comportamentais e contingenciais, Tipo
lV, Íundamentam-se no pressuposto de que o comportamento mais apropriado
para um lider depende das circunstâncias e das situações concretas em que
este se encontra.
São marcos desta teoria o modelo de House e Mitchel! (19741, o modelo
de Hersey e Blanchard (1988), o modelo normativo da tomada de decisão e o
conceito de liderança carismática. Embora, Jesuíno (2005) quando analisa
detalhadamente este arquétipo teórico cite igualmente trabalhos dos seguintes
autores, Winne e Hunsaker (1975), Kerr e Jermier (1978) e Hunt e Osborn
i\rl
(1e82).
Oue oerfil o Director Escolar 102
House e Mitchel, baseados nas teorias cognitiva-motivacionais,
desenvolveram um modelo denominado de "Path-Goal-Theory" (teoria do
caminho-meta) em que a sua aplicação aos processos de liderança Se
fundamenta na possibilidade de os lideres, na procura da sua eficácia,
poderem e deverem alterar o seu estilo de liderança decorrente das situações,
de forma a conseguir sempre os maiores índices de motivação e satisfação por
parte dos liderados.
Neste modelo, os autores, têm por base duas hipóteses estruturastes. A
primeira advoga que, a aceitação dos lideres por parte dos liderados está
intimamente relacionada com a capacidade dos primeiros conseguirem garantir
a satisfação presente e futura dos segundos. A segunda deÍende que, quanto
mais um lider conseguir motivar os liderados mais estes se tornaram eficazes.
Este Íactor motivacional pode provir através de treino, orientação, apoio e
recompensas, desde que contribuam para a satisÍação das suas necessidades.
(Jesuíno, 2005, p.119)
Os comportamentos ou estilos de liderança, entre os quais os lideres
devem permutar são quatro, sendo que os mesmos funcionam com variáveis
independentes:
1. O Directivo - informa o que espera que façam os liderados, programa
o trabalho, bem como dá orientações precisas de como o realizar;
2. O de Apoio - procura dar atenção às necessidades dos liderados;
g. O Participativo - procura ouvir as sugestões dos liderados em
particular antes de tomar uma decisão;
3. O orientado para os Resultados - propõe objectivos de desempenho
desafiadores e conta com perÍormances elevadas dos liderados.
São as variáveis dependentes ? aceitação dos lideres, a satisfação no
trabalho, e a motivação dos subordinados para se esforçarem no desempenho
das sua tarefas." (Jesuíno, 2005, p.1 19).
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Figura n.o 3
Modelo cognitivo-motivacionalda liderança de House e Mitchel
Contingências ambientais. Estrutura da tareÍa. Sistema Íormal de
autoridade. Gruoo de trabalho
Resultados. Desempenho. Satisfação. Motivação. Aceitação do lider
Contingências dos subordinados. Locus de controlo. Experiência. Capacidade percebida
(adaptado Ferreira, Neves e Caetano, 2001, p.387)
A contingência neste modelo provém de factores ambientais e das
características dos liderados. Estas duas categorias de factores contigênciais
influenciam a relação entre as variáveis independentes e as variáveis
dependentes, Figura n.q 3.
Em forma de resumo, pode-se afirmar que o modelo de House e Mitchel
perfilha que o comportamento dos lideres ou estilos de liderança usados,
devem orientar-se para a motivação dos liderados, mas adequando-se a estes,
aplicando a justa medida para os ajudar a ultrapassar as suas incertezas dos
possíveis déficit de desempenho.
O modelo de Hersey e Blanchard, na nova versão de 1988, procura
indicar quais os estilos de liderança que devem ser adoptados pelos lideres
para diferentes situações de mudança e grau de maturidade dos liderados.
Assim, o papel de factor contingencial neste modelo é desempenhado pelo
grau de maturidade dos liderados.
São identificadas duas variáveis, uma relacionada com o comportamento
do lider, tipificada nos quatro estilos de liderança proposto pelos autores (E1 -
Dirigir, E2 - Persuadir, E3 - Participar, E4 - Delegar), em que a sua
. Directivo
' Apoio. Participativo. Orientado para
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identificação se joga no sentido de serem mais ou menos orientados para a
tarefa e mais ou menos orientados para os relacionamentos, a segunda
variáveldiz respeito ao nívelda maturidade que os liderados possuem em duas
distintas dimensões; maturidade no trabalho e maturidade psico!ógica.
Para estes autores o termo maturidade "é a capacidade e a vontade de
as pessoas assumirem a responsabilidade pela direcção do seu próprio
comportamento" (Ferreira, Neves, Caetano, 2001, p.388), incidindo a
maturidade no trabalho, no conhecimento, experiência, competência para
desempenhar determinada função, e por sua vez, a maturidade psicológica
envolve a autoconfiança, empenhamento e motivação para a execução das
funções que lhe são atribuídas. A combinação destas duas categorias de
maturidade resultam em quatro níveis, através dos quais se caracterizam os
liderados.
Os quatro estilos de liderança identificados são possíveis de serem
adoptados pelos lideres, estando a sua adequação dependente do nível de
maturidade dos liderados, conseguindo-se com qualquer uma das
combinações desenhadas desempenhos eficazes, desde que seja
efectivamente a mais apropriada às características dos liderados (Quadro n.o
8).
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diz o que Íazer,
quando e como.)
Adaptado de Rego, Cunha, 2007, p.2O1
A projecção que este modelo teve, e ainda tem, deve-se
Íundamentalmente à sua adaptação para processo formativos de Iideres, pois
os dados existentes são escassos e pouco consistentes para a sua
f u ndamentação teórica.
O modelo normativo de tomada de decisão de Vroom e Jago (1988),
versão melhorada do modelo de Vroom e Yetton (1973), é igualmente um
modelo contingencial - comportamental que procura indicar até que nível
devem os lideres envolver os seus colaboradores nas tomadas de decisões. O
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Lider, de Íorma a tornar-se mais eficaz, pode optar por um de cinco processo
de actuação - estilos de liderança - (Quadro n.0 9), esta sua escolha deve ter
em atenção as condicionantes e as circunstâncias que envolvem o momento
da opção, pois só assim poderá adoptar pelo procedimento mais apropriado.
Quadro n.o 9
Processos decisórios propostos pelo modelo de Vroom e Yetton
Adaptado Cunha e Cabral-Cardoso, 2004, p.293
A veriÍicação da eÍicácia global da adequação dos processos decisórios
às situações é aÍerida com base em quatro critérios:
- A qualidade da decisão;
- A aceitação da decisão (empenho colaboradores);
- Os custos da decisão (tempo despendido);
- O desenvolvimento dos colaboradores.
Este modelo assenta em vários pilares dos quais Cunha, Rego, Cunha,
e Cabral-Cardoso, 2004 destacam quatro. O primeiro advoga que a
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Al- Decisão autoritária (pura). O lider toma a decisão sozinho, utilizando a inÍormação
disoonível.
O lider decide irdividualrnentE. Todavia, pneviamenta,
procura inform4fu junto dos seus subordinadm. Não
lhes refero, necessariamente, qual o probbma a
resdtrer: enênes hrsca Íectos - não o seu eonseÍho.
All - O lider pocura informa@ nos
subordina&s; depois, doci& sozinho
(Decisâo autocrática mi@ada).
Cl O lider consulta,
individualmente, os subordinados,
mas decide sozinho.
O lider consulta os subordinados individualmente,
descreve o problema a cada um, e solicita-lhes ideias e
recomendações. Contudo, a decisão Íinal é dele -
oodendo ou não reÍlectir a oosicão dos subordinados.
Cll - O lider consulta o grupo, ma§
decide por si.
O luor congulta os erÉordinados do grupo. Hecsbe as
respec$vas sugest&s e recomenda@§, mas cabe-the
a tarefia de resolver. Qualguar diÍererça & ofiniáo e de
escolher uma ou mais opçõos. A decisão íinal 6 dele, e
nâo reflecte necessarÍamente a posção dos
subordinados.
O lider discute a situação com o grupo e procura ajudá-
lo a tomar a decisão. Em conjunto, Íormulam-se e
avaliam-se as alternativas, e procura-se chegar a uma
solução consensual. O lider coordena o
encontro/reunião, facilita o diálogo, protege os pontos
de vista minoritários, e assegura-se de que todos os
aspectos são considerados. Não procura inÍluenciar o
grupo a adoptar a sua solução - antes está pronto a
aceitiar e implementar qualquer decisão que tenha o
aooio de todo o oruDo.
Gll - Decisão concordante com a
opinião do grupo.
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participação dos colaboradores nas tomadas de decisões estimula o seu
envolvimento e melhora o Seu desempenho; o Segundo diz que, quanto mais
informação os colaboradores detiverem mais efectivas serão as suas
sugestões, que por Sua vez promove uma melhor cooperação com o lider, pois
existe uma partilha de objectivos; o terceiro indica que os processos de decisão
partilhados aumentam os custos em tempo e recursos; o quarto diz respeito ao
desenvolvimento dos colaboradores, tanto na vertente técnica como na social,
que se torna mais eÍectivo quanto mais participativo for o Seu papel nas
tomadas de decisões. (p.292)
A grande diÍerença deste modelo para os demais, dentro deste
paradigma, é não se limitar a duas categorias de comportamentos, pois "inclui
diversas variáveis intermédias que permitem compreender por que
determinados comportamentos decisórios conduzem a determinados efeitos no
desempenho do grupo. ldentifica vários aspectos da situação que moderam a
retação entre os comportamentos decisórios do lider e os resultados das
decisões." (Cunha, Rego, Gunha, Cabral-Cardoso, 2004, p.295).
3. Os Novos Paradigmas Da Liderança Carismática à Liderança
Transaccional - TransÍormacional
Nos Íinais do século passado e início deste século vários autores, entre
os quais Rego e Cunha, (2007) dão especial destaque para O'Toole (1995),
vêm apresentar investigações e reflexões no sentido de negar o valor das
teorias contigênciais, e a importância que foi atribuída na acção de liderança à
aÍirmação "tudo depende".
Estes autores apresentam como argumentação que as teorias de base
contingencial Íerem 'a dignidade das pessoas, ao tratá-las com mero
instrumentos, interterem negativamente na uedibilidade dos gestores, mina a
confiança no relacionamento entre os gestores e os seus colaboradores."
(Rego, Cunha, 2007, p.213). Desta forma, apresentam em contra ponto a estas
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teorias que, oS lideres/gestoreslG que são verdadeiramente eficazes "são os
que praticam um liderança inclusiva (gerem participativamente), cultivam a
ampetência em ouvir, focalizam-se nas necessidades, aspirações e valores
dos seus colaboradores, actuam na senda do estabelecimento de relações de
confiança - em suma: são autênticos, respeitam os seus colaboradores, são de
confiança." (Rego, Cunha, 2007, p.21 6).
Assim, O'Toole (1995), citado pelos autores anteriores, afirma que a
liderança eticaz implica o respeito pelas pessoas e pelos seus valores e que
estes não são contigênciais, logo, segundo o autor, há a necessidades de uma
nova filosofia de liderança. É neste contexto que é proposto o novo paradigma
da Liderança Carismática e da Liderança Transformacional.
Após o reconhecimento que certos lideres tinham um forte ascendente
sobre os seus colaboradores e que estes lhes reconheciam qualidades
especiais para liderar, a questão que se levantou foi saber se essas qualidades
resultam de atributos pessoais, das situações ou da interacção entre ambas. É
hoje aceite que este tipo de liderança decorre da interacção das duas
condicionantes.
A Liderança Carismática alicerça-se no relacionamento e na
interactividade entre o lider e os liderados, fundeada na "percepção por parte
dos liderados das qualidades e comportamentos do lider, percepções estas,
inftuenciadas quer pelo contexto da liderança, quer pelas necessidades
individuais e colectivas dos liderados." (Ferreira, Neves, Caetano, 2001, p.393).
Os autores citados anteriormente indicam que House (1977) aponta um
conjunto de traços de personalidade associados ao carisma dos lideres, que
promovem por parte dos liderados afeição, aceitação, obediência e
envolvimento emocional em relação ao primeiro e aos seus objectivos. Alguns
desses traços são: a fluidez verbal, a sociabilidade, ascendência, motivação
pelo sucesso, iniciativa, responsabilidade, auto-afirmação e energia.
16 Esta dicotomia entre Liderança e Gestão será analisada no próximo ponto deste capítulo.
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Com o propósito de distinguir os lideres carismáticos dos não
carismáticos, diversos autores identif icaram características próprias dos lideres
carismáticos, que apresentamos resumidamente no Quadro n.e 10.
Quadro n.o 10
Características identif icadas aos Iideres carismáticos
Ferreira, Neves, , 2001, p.394
Na continuação das investigações efectuadas, Conger (1989) vem a
considerar que a liderança carismática provém mais de um processo de
atribuição, por parte dos liderados, que reconhecem através da sua observação
que certos lideres possuem um conjunto de comportamentos que outros não
possuem. São esses comportamentos (Quadro n.q 1 1) que materializam a
liderança carismática.
- Visão
- Capacidade de a partilha
(visão)
- Consistente
- Potenciador dos pontos
Íorte
- Forte empenho pessoal
1- E nao convenconal
-Éafirmativoeauto-
conÍiante
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Quadro n.o 11
Comportamentos de liderança carismática
odel
Grande capacidade de visão Advogar uma üsão dbcrepante em relação ao status guo e
corÍer ncorrer em
Erevado assumir o risco pessoar ;!ffi:§rjt f,""''"J:-H:' ,,X",:ã", Í.."iiJi31,HTl
oróodo interesse.
Uso de estratfuias pouco Actuar de Íorma não condicional para alcançar a üsão
Aval as opo e amêaças para
Avaliação precisa da situação imDlementar adeouadam ente as estratéoias.
Desencanto dos lklerados
Mesrno na ausência de uma crise, o líder ser capaz de cdar
insatisÍação nos liderados com o estado actual de coisas e
os lklerados au ança e entusiasmo
Com unicar autoco nÍia nça




no poder c() a
ena
Adaptado de Ferreira, Neves, Caetano, 2001, p.394
De diversas teorias (Klein e House, 1995; Weierter, 1997; Yukl, 1998;
Ehrhart e Klein, 2001) que Se baseiam na liderança carismática, Cunha, Rego,
Cunha e Cabral-Cardoso, 2004, pp.306-307, num trabalho de síntese
identificam alguns traços fundamentais:
o A liderança carismática resulta da interacção entre traços dos
lideres, comportamentos de liderança, características dos
seguidores e características das situações/ambiente;
o Q carisma é uma "competência" laru pois, recorrendo à
metáfora de KIein e House, é difíci! encontrar na mesma pessoa
a'Íaísca" o "combustível" e o "oxigénio";
o Devido à complexidade de factores envolvidos na liderança
carismática, esta é difícil de ser adquirida em programas de
formação. Contudo, tais programas podem ter um papel
importante para a consciencialização dos lideres para factores
até negligenciados;
o As relações carismáticas são forçosamente permutáveis de
grupo para grupos ou entre contextos;
. (...)
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3 As teorias carismáticas centram-se mais nos aspectos afectivos,
"ligação emocional dos seguidores â missão e valores
apadrtnhados peto tider; incremento das valências relacionadas
com a missão articulada pelo lider; elevação dos níveis de auto-
estima dos seguidores; confiança no lider; maiores níveis de
motiv ação i ntrí n seca. "
Tendo em conta a instabilidade dos ambientes globais e os necessários
processos de mudança, aS organizações actuais necessitam que oS SeuS
colaboradores sejam, empenhados, comprometidos e dispostos a irem mais
além (empreendedores). Mas, segundo Rego e Cunha (2007), estes
comportamentos estão associados à satisfaçáo e nível de justiça que é
percepcionada pelos colaboradores, quando estes têm confiança na
organização onde estão inseridos e, em particular, nos seus lideres e
reconhecem que existe uma preocupação com o seu bem-estar (p.234).
Decorrente deste enquadramento emergem as teorias de liderança
Transaccional-Transformacional, estas referem-se "ao processo através do
qual os tideres fomentam o empenhamento dos seguidores e os induzem a
ultrapassar os seus auto-intere.sses (desrgnadamente os materiais) em proldos
objectivos da organização - assim conseguindo obter o seu empenhamento e
produzindo grandes mudanças e elevados desempenhos." (Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso, 2004, p.309).
As teorias transaccionais foram fundadas na ideia de que a relação lider-
liderado é baseada numa série de trocas ou contratos implícitos entre eles, em
que ambos recebem algum beneÍício (salário, promoção, prestígio). Sob a
liderança transaccional os bens são normalmente específicos, tangíveis e
calculáveis. Esta relação, pela troca contínua, dura enquanto as necessidades
das partes forem satisfeitas.
A liderança transformacional lida com aspectos internos dos indivíduos,
que têm como objectivos motivar, satisfazer necessidades e promover o
desenvolvimento pessoal dos colaboradores.
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A teoria transaccional-transformacional, de acordo Ferreira, Neves e
Caetano, 2001, p. 393, está especialmente ligada aos nomes de Burns (1975)
e Bass (1985), e tem antecedentes vários e de natureza diferente, iá que os
trabalhos estudados por estes autores se relacionam com as questões ligadas
à liderança, especialmente no tocante aos comportamentos dos lideres'
Burns foi o primeiro a animar este conceito e desenvolveu uma
abordagem sobre este tema, identiÍicando-o como liderança transaccional ou
transformacional.
A primeira envolve as trocas diárias entre os lideres e os seus
subordinados, necessárias para que se consiga um desempenho de rotina de
comum acordo entre ambos, baseando-se em transacções ou trocas através
de comportamentos de recompensa contingencial, traduzidos em
remunerações, manifestações de reconhecimento e mesmo algumas punições.
A segunda, a transformacional, resulta quando os lideres ampliam e
elevam os interesses dos seus liderados, gerando consciencialização e
aceitação dos próprios e da missão do grupo traduzida pelo estímulo, desejo e
confiança despertados nas peSSoaS e nos grupos, para conseguir níveis
superiores de crescimento e de desempenho, incentivando-os a olhar um
pouco além dos interesses próprios, pensado nos demais'
Por sua vez Bass, referido por Rego e cunha (2007), advoga que os
dois tipos de liderança embora distintos se complementam, podendo os lideres
reçorrer a um ou a outrg consoante aS situações, embOra preCOnize o USO
"simultâneo/complementar", por forma a garantir maior eficácia. Este autor
sugere que os lideres transaccionais se identificam com o ambiente cultural
vigente na organização, interessando-se em mostrar consideração
individualizada e preocupação com as necessidades imediatas, enquanto os
lideres transformacionais a alteram, pois dispõem de versatilidade, objectivos e
paciência para manter níveis de eÍicaz desempenho, a longo pÍazo.
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Quadro n.o 12
Componentes da liderança transaccional e da transformacional
Adaptado de Cunha e Rego, 2007, p.236
Bennis e Nanus (1985), citados por Rego e cunha, também se
dedicaram à investigação deste paradigma de liderança, estudando lideres de
topo considerados dinâmicos e inovadores. Deste estudo apuraram que estes
lideres se pautavam por uma liderança transformacional, ancorada em três
propósitos (p.238):
- Numa visão adequada à organização, às pessoas e ao espaço
temPoral;
- Numa preocupação no desenvolvimento da confiança dos
colaboradores e do seu empenhamento;
inÍluenciam os seus ideais e os aspectos
"maiores do que a vida".
O lider comunica uma visão apelativa, usa
símbolos para fomentar o esÍorço dos
seguidores, actua como um modelo de
comportamentos, instila optimismo.
O lider estimula nos seguidores a tomada
de consciência dos problemas, dos seus
próprios pensamentos e imaginação. Ajuda-
os a reconhecerem as suas PróPrias
crenças e valores. Fomenta-lhes o
pensamento inovador/criativo. lncita-os a
questionarem as suas assunçóes.
O lider presta atenção às necessidades de
desenvolvimento dos seguidores, apoia-os,
encoraja-os, treina-os, tenta desenvolver o
seu potencial, Íornece-lhes Íeedback,
esÍorço.
O lider monitoriza o desempenho dos
seguidores e adopta acções correctivas_se
eles não alcançam os Padrões
estabelecidos.
O lider aguarda que os problemas ocorram
para que, então, sejam tomadas acções
correctivas.




Gestáo por excePção activa





comdestes ele,e a identiÍicaçãoconfiança
seguidor o que este
recompensado Pelo
clarifica para o
deve fazer para ser
TransÍormacional
Transaccional
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Valorizando a aprendizagem individual e organizacional,
encorajado a inovação.
4. Liderança versus Gestão
E hoje em dia consensual que a utilização dos termos Liderança e
Gestão devem ser usados para propósitos diÍerentes. Esta diferença é
defendida tanto por autores de investigações, como na dialéctica comum do dia
a dia.
Os autores que advogam que estes substantivos se referem a conceitos
diÍerentes defendem que esta está nas acções que cada um envolve. Hughes
et al., (1996) citados por Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardodo, (2004, p.296)
aÍirma que os lideres, agentes da liderança, são carismáticos e inspiradores,
assumem o riSCO, sãO criativos, dinâmicos e visionários. Por Sua vez oS
gestores são mais racionais, têm fortes preocupações com a eficiência, com o
planeamento e seus procedimentos, com os regulamentos e o controlo. Outros
autores como Bennis e Nanus (1985), Rost e Smith (1992), Kotter (1992)
House & Aditya (1997), todos referenciados por Cunha, Rego, Cunha e Cabral-
Gardoso, (2004), pugnam pela diferença entre liderança e gestão.
lgualmente nesta linha de pensamento, Kets de Vries (2001), referidos
por Rego e Cunha (2007, p.176) apresentam um sumário das diferenças entre
lideres (Liderança) e gestores (Gestão):
o "Os lideres interessam-se pelo futuro;os gestores pelo presente.
. Os tideres respiram a mudança; os gestores preferem a
estabilidade.
. Os lideres pensam no longo-prazo; os gestores actuam no curto
prêrzo.
. Os tideres são cativados por uma visão; os gestores preocupados
com regras e regulamentos e preferem a execução.
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. Os lideres sabem como empodrar os subordinados; os gestores
propendem para o controlo.
. Os lideres sabem como simplificar; os gestores apreciam a
complexidade.
. Os lideres confiam na intuição; os gestores prezam a lógica.
. Os lideres têm uma perspectiva societal alargada; os gestores
preocupam-se com a organização."
Embora a clivagem assumida entre liderança e gestão, toda a
investigação existente aponta para o Íacto de ambas serem fundamentais para
o funcionamento eticaz de qualquer tipo de organização. A valorização de uma
sobre a outra prende-se com factores temporais, a liderança é mais importante
em tempos de mudança e a gestão, por sua vez, ganha mais protagonismo em
tempos de maior estabilidade.
Sendo diferentes mas igualmente importantes, será possível o
desempenho de ambas as acções por uma só pessoa ou as diferentes
competências necessárias não são possíveis de conciliar num só indivíduo?
Estas questões já foram alvo de vários estudos, os quais não apontam para
uma uniformidade de opiniões.
Autores como Zaleznik (1977), Etzioni (1964), Kotter (1992) referidos
tanto por Cunha et al., (2004) como por Rego e Cunha (2007).deÍendem que o
desempenho das funções de liderança e gestão não são compatíveis no
mesmo indivíduo. São argumentos para esta incompatibilidade o facto de estes
autores alegarem, que "os gestores e os lideres são pessoas muito diferentes:
quanto à motivação, quanto à sua história pessoal e quanto à sua forma de
pensar e de agir."e "que ninguém pode ser bom, simultaneamente, a liderar e
a gerir." (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Gardoso, 2004, pp.270-271).
Com uma perspectiva diferente, aÍirmando que ambos os papéis podem
ser desempenhados pelo mesmo indivíduo, apresentam trabalhos nesse
sentido autores como House e Aditya (1997), Yukl (1998), Rowe (2001)e Kets
de Vries (2001), igualmente citados pelos autores já reÍerenciados. Estes
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autores afirmam que o gestores tornam-se lideres quando proporcionam visão,
direcção, estratégia e inspiração, Yukl assegura que a diferenciação de papéis
é "estereotipadamente simplista" e Rowe formaliza um modelo triangular cujos
vértices são a liderança gestionária, a liderança visionária e a liderança
estratégica, em que este concilia as qualidades do gestor com as do lider.
Esta dicotomia é clariÍicada de forma conceptual por Cunha, Rego,
Cunha e Cabral-Cardoso, (2004, pp.271-2721usado o esquema de Yukl (1998,
1e9e):
. "A liderança e a gestão são dois processos ou funções distintas. A
liderança é mais emocional, inovadora, criativa, inspiradora,
visionária, relacional-pessoal, original, proactiva, assente em
valores. A gestão é mais racional, 'Tria", calculista, eficiente,
procedimental, imitadora, reactiva.
. No exercício de algumas funções organizacionais, a liderança
pode ser mais relevante do que a gestão, o oposto ocorrendo na
execução de outros cargos. (...). Mas isso não invalida a
pertinência de os gestores executarem algumas funções de
liderança, e de os lideres adoptarem funções de gestão.
. Algo idêntico pode ocorrer em diferentes situações ou momentos
da vida organizacional. Por exemplo, é plausível que a liderança
seja mais pertinente no início do ciclo da vida da organização, em
momentos de mudança, ou em organizações enquadradas em
ambientes muito turbulentos. E que a gestão releve
especialmente em situações de estabilidade. Mas t'sso não
invalida que a liderança deva ser 'temperada" com gestão (para
conÍerir realismo e estabilidade ao sonho/visão), e que a gestão
seja "condimentada" com liderança (para evitar a estagnação e
progredir a longo prazo).
o Alguns indivíduos denotam maior propensão para a liderança,
outros para a gestão, enquanto que outros conciliam as duas
propensões. Ou seja, alguns são tendencialmente lideres, outros
são essencialmente gestores, e outros são gestores-lideres ou
lideres-gestores. Mas é provável que muitos possam aprender a
116
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gerir e que muitos gestores possam melhorar as suas
competências de liderança.
Nas organizações do mundo moderno, ambas as funções sáo
necessárias. Quando não é possível conciliar num mesmo
indivíduo as duas funções, é necessário assegurar a dupla
liderança."
Em Íorma de síntese, e tendo por referência a análise das teorias e
modelos de liderança mais representativos e aqui apresentados, e de acordo
com Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2004) deixamos aqui as oito
premissas às quais fomos capazes de chegar e passámos a ter como ideias
fortes para o nosso estudo.
"Não há definições consensuais do conceito da liderança. Não
são claras as fronteiras entre liderança e gestão. Não há vias
únicas para a compreensão dos traços, competências e
comportamentos dos tideres eficazes. Mas os milhares de Ertos
pubticados autorizam que seiam gizadas algumas linhas de
orientação. Primeira: pequena ou grande, positiva ou negativa, a
inftuência dos lideres sobre a vida organizacional é real. Segunda:
alguns traços e competências conferem maior probabilidade de
serem lideres, e de exercerem a função eficazmente - mas não o
garantem. Terceira: a liderança é um processo (centrado num
indivíduo ou partilhado) envolvendo lideres, seguidores e
situações. Quarta: são frágeis as considerações sobre a liderança
eficaz que não engtobam esse triângulo. Quinta: a complexidade
do processo de tiderança não se compagina com receitas
universalmente apticáveis. Serta: rbso não impede que as
pessoas aprendam algumas competências que as tornem
potencialmente mais eficazes no exercício da liderança. Sétima:
não há tideres eficazes sem colaboradores eficazes. Oitava: a
liderança é uma espécie de energia cuia activação depende do
"diálogo" entre dois pótos - lideres e seguidores." (pp.324-325)
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5. Liderança nas Escolas
Também nas organizações educativas a liderança tem vindo a assumir
um papel de crescente relevo e a Ser apontada como uma das chaves para a
mudança dos sistemas educativos e das organizações escolares, no sentido de
as tornar mais eÍicazes e de aumentar os seus níveis de qualidade. Perrenoud
(2003, p. 105) reÍere dez princípios para tornar os sistemas educativos mais
eficazes, entre eles que as "chefias que exerçam uma liderança profissional
mais do que um controlo burocrático". Também Whitaker (2000, p. 89) face ao
acelerado ritmo de mudanças radicais a que as escolas, como todas as
organizações, estão a Ser submetidas, considera a liderança como o foco
crucial para o crescimento e desenvolvimento institucionais. No nosso país,
Marçal Grilo, enquanto Ministro da Educação, repetidamente apontou três
condições para uma escola de qualidade, existência de um projecto, liderança
forte e estabilidade do corpo docente (Neto, 2002, pp. 50-52).
Sergiovanni (2004a; 2004b), um dos autores mais ligados ao domínio da
organização escolar e ao que à liderança diz respeito, no desenvolvimento da
SUa perspectiva de escola como organização especial, por oposição às
organizações de tipo empresarial, reclama também para a mesma uma
liderança especial, que designa como "liderança moral', enfatizando bastante,
as "pessoas", a "comunidade" e os'Valores" como as suas marcas distintivas.
"Precisamos de teorias de liderança que reconheçam que os pais,
professores, membros dos órgãos administrativos e alunos têm mais
capacidade de tomar decisões baseadas em valores do que em
decisões individuais. Em vez de agir de forma calculista e individual,
baseados no seu interesse próprio, devemos reconhecer que as
pessoas reagem a normas, valores e crenças que definem a qualidade
de vida conjunta do grupo que lhes dá significado e importância"
(Sergiovanni, 2004b, p. 37).
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"Esta tiderança é moral pois sublinha a iunção de várias pessoas em
torno de uma causa comum tornando a escola numa comunidade
formalmente vinculativa. As comunidades vinculativas possuem ideias,
princípios e finalidades partithadas que criam uma poderosa fonte de
autoridade para a prática da tiderança" (Sergiovanni, 2004a, p. 173).
Fullan (2003, p.15), ao reflectir sobre as questões da liderança,
nomeadamente das eSColaS, numa Cultura e num mundo em permanente
mudança, Íaz uma aproximação às perspectivas de Sergiovanni, aponta cinco
componentes da estrutura conceptual para uma liderança eficaz nas escolas.
a objectivo Moral - "significa agir com o intuito de provocar uma
diferença positiva na vida do funcionários, clientes e sociedade
como um todo."
Compreender a mudança - "(...) os lideres que conseguem
associar o seu compromisso para com um obiectivo moral ao
respeito saudável pelas complexidades do processo de mudança
não só serão mafu bem sucedidos, como também acabarão por
revelar um obiectivo moralbem mais profundo."
Construção de relações - "(...) é necessário que os lideres seiam
sobretudo capêrzes de construir relacionamentos perfeitos com as
mais diferenÍes pessoas e grupos (...f
Formação e partilha de conhecimento - "lideres se comprometem
a gerar e a aumentar constantemente o conhecimento dentro e
fora da sua organização."
Criação de coerência- "(...) os lideres eficazes conseguem tolerar
a ambiguidade necessária para nunca secar a fonte da
criatividade, embora ao longo do seu percurso (desde que tanto






ESte autor, Contrariamente a OutraS perspectivas, valgriza OS
movimentos de mútua influência entre escolas e empresas:
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"A liderança nos negócios e na educação têm cada vez mais pontos em
comum. Como veremos adiante, o mundo empresarial começa a tomar
cada vez mais consciência do quão perigoso é para o sucesso
sustentável não ter um obiectivo moral. Nesfe ponto muíto terá decerto a
aprender com as escolas. lsto porque as escolas começam a descobrir
que as novas ideias, a criação e partilha de conhecimento são
essenciais para resolver os problemas de ensino aprendizagem numa
sociedade em rápida mudança. E, por seu turno, as escolas podem
aprender a partir da forma como as melhores empresas inovam e obtêm
resultados." (pp.8-9)
De igual modo, Bolívar (2003, p. 256) reÍorça a importância das
"pessoas" na liderança nas escolas.
"Entendemos a tiderança como Uma forma especial de influência
tendente a levar os outros A mudarem voluntariamente aS suas
preferências (acções, pressupostos, convicções), em função de taretas e
projectos comuns. Mediante um coniunto de actividades e proiectos, a
tiderança estimula a partilha de informação, a obtenção dos recursos
necessários, a clarificação de expectativas, faz com que as pessoas se
sintam membros de uma equipa, aiuda a identificar e a resolver
problemas. Para que este exercício de liderança produza efeito costuma
movimentar-se de preferência num plano moral: convicções e ideais
mediante meios simbólicos e de compromisso com a tarefa educativa."
Robert Marzano (2005, p. 160-164) destaca como um dos princípios
essenciais de uma liderança eÍicaz oS "comportamentos específicos que
melhoram os relacionamentos interpessoais", enfatizando precisamente a
importância do "factor humano" e das relações positivas assentes em valores
como dados caracterizadores de uma boa liderança.
Nesta linha, Marzano (2005) citando Blase e Kirby assinala três
características fundamentais de um lider, favoráveis à produção de reÍormas
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eficazes: o optimismo (dar esperança nos tempos difíceis); a honestidade
(veracidade e consistência entre palavras e acções) e a consideração
(orientação para as pessoas ou preocupação com as pessoas).
Num estudo realizado por Day e Harris (2000), para o National College
for Shool Leadership, foi analisada a liderança de um coniunto de escolas,
sobejamente reconhecidas pelo seu bom desempenho, estes autores
encontraram como factores responsáveis para os resultados alcançados por
essas escolas uma liderança alicerçada em valores, centrada nas pessoas,
orientada para objectivos, aberta à opinião da comunidade escolar, interna e
externa, e capaz de gerir as tensões e os problemas diários.
Leithwood, citado por Lorenzo Delgado (2004, p.208), a partir de uma
análise a 125 estudos realizados por Hallinger indica as três linhas de acção
fundamentais para a liderança escolar.
"- Definir a missão da escola inclui Íormular os objectivos da escola e
modificá-los;
- Gerir o programa educativo inclui supervisionar e avaliar o ensino,
coordenar o currículo e controlar o progresso do aluno;
- Promover um clima positivo de estudo signiÍica respeitar o tempo de
estudo, promover o desenvolvimento profissional, manter uma grande
amplitude de perspectivas, proporcionar incentivos aos proÍessores e
estímulos para a aPrendizagem."
Em Portugal, também os autores que estudaram esta problemática
defendem uma perspectiva de liderança que coloca em destaque os valores e
aS peSSOaS, ou aS peSSOaS unidaS em tornO de valOreS. Por exemplO, BarroSO
(1996, p. 170) apresenta a escola como "construção Social", valorizando o
"papel dos indivíduos" e afirmando o "primado dos valores sobre os Íactos":
"No que se refere ao estudo da escola, esta abordagem crítica permitiu
fazer a ruptura teórica e metodolÓgica, com o paradigma científico-
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racional que tradicionalmente dominava a análise da sua organização e
administração. Ás escolas passam a ser vistas como construções
sociais. É valorizado, na sua análise, o papeldos indivíduos e o conbrto
social e histórico da sua acção. São abandonadas as metodologias
"positivistas" e desenvolvem-se os estudos "etnográficos". São postos
em causa os princípios da racionalidade administrativa e defende-se o
"primado dos valores sobre os factos", na gestão das organizações
educativas."
Também, Fátima Chorão Sanches (2000, p. 55) defende a perspectiva
da "liderança colegial" nas escolas, desde logo centrando as questões da
liderança nO "diálOgo" e na "COlabOraçãO entre aS peSSOaS" e introduzindO,
também, a necessidade de que esse seja um "diálogo ético, mediado por
valores":
"Mas o diálogo colegial transcende os obiectos gnoseológicos,
epistemotógicos ou sociológicos inerentes ao ensino e à escola.
Também se centra nas questões referentes à responsabilidade
deontológica, às implicações éticas do ensino. Nesfa dimensão, esta
forma de comunicação inter-pares transforma-se em diálogo ético. As
práticas de colegialidade envolvem valores que são incompatíveis com
relações de competição e de impessoalidade. [...] Uma orientação desta
natureza leva OS profeSSOres a associarem-se em cOerência com um
conjunto harmonioso de valores: solidariedade, cooperação e
reciprocidade comunicativa, respeito e confiança mútua e
responsabilidade interdependente. A colegialidade adquire, assim,
expressão deontológica fundadora da profissão docente."
Estêvão (2002), coloca igualmente a ênfase nas pessoas, nas suas
relações, nomeadamente aS de liderança e poder, e os valores. Mas Estêvão
dá um especial relevo à metáfora da "organização polifónica" (Gergen;
Whitney, 1996), na qual o diálogo se torna central, dando voz às diferentes
(sub)culturas da organização, "ao mesmo tempo que a comunicação se institui
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na função principat da gestão, podendo estimular as relações intensas até
entre actores ausentes" (Estêvão, 2002, p. 20).
Fazendo igualmente uso de uma ideia metafórica, Liderança das
escolas: sinfonia ou jazz, Diogo (2004) identifica esta época como
especialmente turbulenta e repleta de mudanças que acontecem a grande
velocidade, e neste contesto advoga que
"o papel das liderançs das escolas será o de saber preparar para
construir um projecto que antecipe o futuro, e que como tal exige não só
criatividade e pensamento inteligente, como também capacidade para
reinventar as culturas profissionais dominantes, encarando as relações
de trabatho de modo mais holístico e multifuncional, de poder mais
distribuído, e onde a rigidez das estruturas dá lugar à cooperação,
re spo n s ab i I id ad e, f I e x i b i I i d ad e e p arce ri a. " (p.27 2)
Outro autor, Vicente (2004, p. 10) coloca a possibilidade de "ser o
modelo organizativo o principal responsável pela ausência de qualidade nas
organizações" e por isso, entende ser de extrema importânCia saber qual o
paradigma organizativo e de administração e gestão das escolas que
potenciará o sucesso do processo educativo. Nesta perspectiva da gestão
voltada para aS questões da qualidade, para "uma escola com garantia de
qualidade", refere o autor:
"lJma forte e esclarecida liderança permite e promove o envolvimento e
participação crítica de toda a comunidade no desenvolvimento do
projecto educativo da escola. Os lideres inovam, centram-se nas
pessoas, inspiram conÍiança, desafiam o poder, têm visão a longo prazo,
implicam as pessoas, integram informação. Assim o lider tem como
funções: revitalizar a organização, criar novas visões, mobilizar o
compromisso com as novas visões e definir a necessidade da mttdança"
(Vicente, 2004, p. 1a3).
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Mais uma vez é realçado o "enfoque nas pessoas", na '!isão partilhada",
nO deSenvolvimentO da "Cultura Organizacional" COm aS peSSoaS e há uma
adopção das teorias da liderança transformacional.
Numa perspectiva mais prática da liderança nas escolas, são apontados
por Azevedo (2007, pp.l-2) três categorias de actuação que Íormam a base
para uma liderança de sucesso: estabelecer orientações;desenvolver pessoas
e desenvolver a escola.
O autor afirma que o estabelecer orientações prende-se com o definir de
Íinalidades para a escola, promovendo uma visão de futuro:
ldentificando e articulando uma visão;
C ri and o s ig n if icad os parti lh ado s ;
Criando altas expectativas de desempenho;
Cultivando a união à volta e finalidades de grupo;
Monitorizando o desempenho organizacional ;
Comunicando.
No que diz respeito ao desenvolvimento pessoal Azevedo afirma que os
lideres eficientes influenciam o desenvolvimento dos recursos humanos das
suas escolas:
Oferece nd o estí mu lo s i ntel ectu ai s ;
Fo rn ece ndo apo i o i nd ivid u al i zado ;
Fornecendo um modelo aProPriado.
Por fim, no desenvolvimento da escola os lideres devem dar atenção à
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Fortalecendo a cultura de escola;
Modificando a estrutura organizacional ;
Construindo processos colaborativo ;
Gerindo o ambiente.
Em forma de resumo, pode-se afirmar que as perspectivas teóricas mais
recentes de liderança e de escola põem em causa e estão a afastar-se das
perspectivas neo-funcionalistas, buscando fundamentos em domínios muito
diversos, como os da antropologia cultural, da fenomenologia e ainda correntes
interaccionistas e cognitivistas. De acordo com estes novos quadros
epistémicos, a escola não é um coniunto de estruturas, é espaço de
convivência intercultural. Sendo uma realidade construída socialmente, a
escola é entendida como instituição, como comunidade, mais do que como
organização, ou no dizer de Greenfield (1984, in Sanches, 1996)' como
experiência de coordenação colectiva. Liderar uma escola como comunidade
significa pensá-la como um conlunto de pessoas que partilham valores,
princípios, interpretações das situações e os signiÍicados que atribuem às suas
condutas.
Sanches (1996, p.21) afirma que '3ão necessários lideres que seiam
fonte de esperança, inspiração... para algo mais deseiável'. Bush e Cleman,
citados por Costa (2OOO, p.289) aÍirmam que "É necessária, nas escolas, uma
tiderança assente numa base mais humanista com o seu enfoque nas
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PARTE 2 - Estudo Empírico
Metodologia e estratégia de investigação
1. Desenho do Estudo
Antes mesmo de iniciar a presente investigaçáo, é de realçar que a área
da liderança, nas diÍerentes áreas da sua existência, sempre representou, a
nível pessoal, um campo de grande interesse e curiosidade. Este gosto a título
individual está inevitavelmente contaminado por um percurso de vida pessoal,
marcado pelo desempenho de Íunções nesta ârea.
Na última década, e com o início do desempenho profissional de
professor, uma área completamente diÍerente das anteriores vividas, volto a
receber por parte de alguns dos meus pares Íeedback's no seguinte sentido; "tu
é que tens perfil para liderar este projecto" ou " devias pensar em organizar
uma lista para o Conselho Executivo, tens perfil para o cargo".
Como professor em início de carreira, na categoria de contratado até
2004 e no quadro de zona pedagógica até Setembro de 2009, o meu percurso
profissional fez-me saltar de Escola em Escola, o que fez ainda mais aumentar
os meus índices de alerta sobre este tema; o que leva as pessoas, neste caso,
colegas de profissão, com pouca convivência pessoal, apontarem-me ou
mesmo identificarem-me como sendo uma pessoa que tem o pertil para os
liderar?
Portanto estava perfeitamente claro que, aquando da necessidade de
apresentar o tema para a investigação, este iria incidir sobre a Liderança. Este
interesse veio a ser amplamente reforçado pela sua pertinência actual. Em
virtude da profunda alteração legislativa promovida pelo Decreto-Lei n.e
7512008, com a criação do cargo unipessoal de Director de Escola, cargo este
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que personaliza o principal agente da acção de liderança dentro de cada
organização escolar, e que o preâmbulo da legislação em causa deÍine como
devendo ser de "uma liderança forte".
Junta-se a este novo cargo, como alteração proÍunda promovida pelo
novo normativo, o processo de eleição dos órgãos executivos'7 que, na
legislação anterior pautava-se por um acto de eleição democrática em
assembleia eleitoral, onde todos os actores da comunidade interna das
diferentes organizações escolares tinham direito a voto, pessoal docente,
pessoal não docente, representantes dos alunos do ensino secundário e
representantes dos pais e encarregados de educação, para um processo onde
a eleição é um acto restrito aos elementos que compõem o Conselho Geral,
onde o surgimento de novas personagens, que até à presente data não eram
chamadas ao processo da eleição dos órgãos de direcção da escola passam a
ter uma voz activa, é o caso dos Representantes do Município e dos
representantes da Comunidade Externa.
Além dos novos intervenientes a distribuição do número de votos entre
oS elementos da comunidade interna das escolas e oS elementos da
comunidade externa comporta grande alteração, se no Decreto-lei n.o1 15-A/98
os votos da comunidade externa eram completamente residuais, limitavam-se
aos votos dos representantes dos pais e encarregados de educação," com
este novo normativo, Decreto-lei n.e 75108, e decorrente da composição do
Conselho Geral os votos estão divididos em partes praticamente iguais entre
comunidade interna e comunidade externa.
E como jâ foi amplamente desenvolvido na lntrodução desta
investigação sabemos que as experiências pessoais, profissionais e o
enquadramento social podem promover representações sociais diferentes do
mesmo objecto, que neste caso reporta-se ao conceito de liderança e ao papel
'' Com a legislação anterior, DL n.c 115-Á/1998 de 4 de Maio, a Íunção de direcção executiva
está a cargo do Conselho Executivo, órgão composto por três elementos. Com a legislação
actual, DL n.o 75108 de 22 de Abril, a direcção executiva é exercida pelo Director de Escola
cargo unipessoal.
rE Esta representação deveria corresponder no ensino básico a um representante por turma e
no ensino secundário dois por ano de escolaridade.
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a desempenhar por um Director de Escola. Pensamos que esta ampla
polarização da comunidade escolar prevista para o Conselho Gera! trará várias
representações do que é uma liderança forte e eficaz aplicada à organização
escolar. Estas perspectivas dissonantes podem constituir-se como uma
dificuldade logo no processo concursal e, mais acentuadamente, no acto
eleitoral.
Fazendo a necessária rotura com eventuais percepções pessoais e
fundamentando este trabalho num processo verdadeiramente científico, Íica
clarificada a problematização desta investigação uma vez que, "na condução
de uma investigação, o investigador é orientado por determinados objectivos
operacionaLs" (Almeida e Freire, 1997, p.24), que só são possíveis se o
problema a que se pretende dar resposta estiver claramente definido.
Deste modo, tendo o problema devidamente definido caminhamos para
o objectivo que esta investigação pretende alcançar, ou seja, poder contribuir
para que futuros processos de concurso para Directores de Escola e suas
respectivas eleições não sejam toldados por representações pessoais dos
elementos do Conselho Geral, chamados e este procedimento, que pouco ou
nada de coerente possam ter com o efectivo desempenho desta cargo. Esta
investigação propõem-se identificar o que caracteriza as boas práticas de
liderança de topo das escolas públicas portuguesas, que visão projectam esses
lideres para as suas escolas, que missão pretendem que seja realizada e quais
as opções estratégicas que desenvolvem e como as operacionalizam, que
impactos podem desenvolver e que sinais podem ser identificados como
definidores de uma liderança marcante.
Com base nos resultados que vierem a ser apurados procurar-se-à
descortinar se existem cruzamentos de acção e eventuais traços de
proximidade nos desempenhos dos elementos que foram seleccionados como
população alvo para esta investigação e com essa informação elaborar um
eventual perfil para o Director de Escola que possa servir de reÍerência aos
Conselhos Gerias que pretendam ter uma linha orientadora para essa função
de selecção e eleição desse órgão.
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Mas o obiectivo desta investigação não tem a pretensão de apurar
informaçÕes que possam ser amplamente generalizáveis, nem tão pouco
relações causais entre variáveis, procura unicamente identificar acções e
traços que seiam comuns no desempenho de boas lideranças devidamente
reconhecidas, sem as desenquadrar da sua realidade e contexto e que possam
ser referenciáveis.
Objecto de ampla investigação noutros países, em Portugal tem sido
uma área de interesse subvalonzada, podendo para este facto admitir-se que
este seja o reÍlexo do modelo de administração e gestão escolar em vigor ao
longo das últimas três décadas, assentes na eleição e na confiança
de mocrática, desvalo rizadora da emergênci a de lideranças prof issionais.
Definido o objectivo da investigação o passo seguinte foi a elaboração
do plano metodológico que melhor poderia servir a este desidrato, sem
esquecer que "nos pressupostos metodológicos o investigador procurará
estabelecer uma grande conversação, ott uma grande estratégia, de modo que
o modelo seja rigoroso, sistemático e objectivo e que o problema seia estudado
na sua totalidade."(Pacheco, 2006, p.19).
Sendo o caminho a percorrer obrigatoriamente exploratório, através do
estudo de Presidentes de Conselhos Executivos e a forma como
desempenham as suas funções o centro da investigação, tornou-se evidente
que esta investigação teria de ser de cariz qualitativo. Pois o que estava em
questão era ir ao Íundo do conhecimento dos vários actores, ouvi-los, fazê-los
falar das suas práticas, das suas experiências proÍissionais e tentar captar as
características que ajudem a construir um perfil de um lider e de uma liderança
forte. Só a metodologia apoiada na investigação qualitativa podia responder de
forma cientíÍica ao obiectivo desta investigação, na qual 'êstuda-se a realidade
sem a fragmentar e sem a descontextualizar, ao mesmo tempo que se parte
sobretudo dos próprios dados, e não de teorias prévias, para os compreender
ou explicar (...) e se situa mais nas peculiaridades que na obtenção de leis
gerais."(Almeida e Freire, 1997, p.95).
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2. lnvestigação Qualitativa
Nas últimas décadas a investigação qualitativa tem vindo a aÍirmar-se no
contexto das ciências sociais, com particular importância nas ciências da
educação, a atestá-lo está o aumento da produçáo cientíÍica neste domínio
(Esteves, 2006, P.1 05).
Já há muito utilizada em domínios como a Sociologia e a Antropologia, a
expressão "investigação qualitativa" não Íoi utilizada nas ciências socais até ao
final dos anos sessenta (Bogdan e Biklen, 1999, p.16). De então para cá,
conheceu um enorme desenvolvimento e ganhou forte expressão em novos
campos como a criminologia, as ciências da educação e o trabalho social, para
citar apenas alguns dos mais importantes.
A sua crescente popularidade tem sido acompanhada pela diversificação
das práticas de investigação. Com efeito, esta realiza-se actualmente em
diferentes contextos institucionais e em meios directamente associados à
intervenção onde é patente a complexidade dos campos de investigação.
Também é uma evidência que a investigação qualitativa acolhe uma
pluralidade de pontos de vista epistemológicos e teóricos e pressupõe uma
grande variedade de técnicas, sem falar da multiplicidade dos próprios objectos
estudados.
Antes de avançarmos, convém clarificar o conceito de investigação
qualitativa. Entre defini-la como "um termo genérico que agrupa diversas
estratégias de investigação que partilham determinadas características"
(Bogdan e Biklen, 1999, p.16) ou considerar que essa tarefa é "paradoxal e
votada, desde o princípio ao fracasso" (Pires, 1997, p'48), existe um longo
caminho de reflexão que necessita ser percorrido com prudência e rigor, de
modo a determinar quais os elementos caracterizadores que definem como
qualitativa uma investigação e, ao fazê-lo, clarificam as opções metodológicas
do investigador.
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A metodotogia qualitativa, usada pela corrente interpretativa e crítica tem
como fonte de inspiração os métodos utilizados na investigação antropológica e
etnográfica. Procuram compreender e interpretar a realidade sociocultural em
que o objecto de investigação está incluso e toda a complexidade que o
envolve (Esteves, 2006, P.1 06).
Almeida e Freire apontam três princípios que norteiam a investigação
qualitativa e acentuam a sua pertinência actual:
(ü a primazia da experiência subiectiva como fonte do conhecimento;
(ii) o estudo dos fenómenos a partir da perspectiva do outro ou
respeitando os seus marcos de referência; e
(iii) o interesse em se conhecer a forma como as pessoas experienciam
e interpretam o mundo social que também acabam por construir
i nte ractivame nte. (p.95 )
O idealismo de Kant e seus sucessores está na base da interpretação
fenomenológica do paradigma qualitativo. Aqui não se considera a existência
de apenas uma interpretação objectiva da realidade, pelo contrário, admite-se
que existem tantas interpretações da realidade quantos os indivíduos que a
procuram interpretar.
Esta metodologia coloca, em geral, o investigador numa posição
particular relativamente ao objecto da sua investigação, à própria investigação
e ao grupo com quem partilha o processo de investigação.
O fenómeno essencial é o instrumento de investigação que faz corpo
com o investigador e está inteiramente integrado na sua pessoa, onde
"os dados recothidos são designados por qualitativos, o que significa ricos
em pormenores descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas, e
de complexo tratamento estatístico. As quesÍões a investigar não se
estabelecem mediante a operacionalização de variáveis, antes são
formuladas com o objectivo de investigar os fenómenos em toda a sua
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comptexidade e em contexto natural. Ainda que os indivíduos que fazem
investigação qualitativa possam vir a seleccionar questões específicas à
medida que recolhem os dados, a abordagem à investigação não é feita
com objectivo de responder a questões prévias ou de testar hipóteses.
Privilegiam, essencialmente, a compreensão dos comportamentos a partir
da perspectiva dos sujeítos da investigação. As causas erteiores são
consideradas de importância secundária. Recolhem normalmente os dados
em função de um contacto aprofundado com os indivíduos, nos seus
con/rertos ecotógicos naturais."(Bogdan e Biklen, 1999, p.16)
Na utilização de métodos qualitativos identificam-se, de acordo com os
autores anteriormente citados, um coniunto de cinco características:
Naturalista, cujo principal instrumento de investigação é o modo de agir
de Íorma "natural" dos investigadores, actuar discretamente e para isso, devem
diluir-se no meio para minimizar os eÍeitos da sua presença;
Descritiva, deve ser rigorosa e resultar directamente dos dados
recolhidos, quer sejam de transcrições de entrevistas, notas de campo,
documentação oficial, registos visuais, elc. "A palavra escrita assume particular
importância na abordagem qualitativa, tanto para o registo dos dados como
para a disseminação dos resultados."(p.49);
O processo, este revela-se mais importante e signiÍicativo que oS
resultados, pois é através dele que as representações são construídas, tendo
estas assaz importância nos resultados que possam vir a surgir;
Na forma indutiva, os conceitos e os padrões são desenvolvidos e
construídos com base nos dados recolhidos de "baixo para cima'\
Holística, os sujeitos, oS grupos e as situações são vistos como um todo,
onde, tanto o presente como o passado são relevantes (pp.47-51).
Na investigação qualitativa "a preocupação central não é a de saber se
os resultados são susceptíveis de generalização, mas sim a de que outros
contextos e sujeitos a eles podem ser generalizados". (Bogdan e Biklen,1999,
p.66).
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A investigação em educação tem por obiectivo estudar questões e
problemas que ocorrem no processo educativo, afigurando-se este como um
campo de múltiplas relações humanas inÍluenciadoras e influenciáveis num
jOgO que envOlve alunos, profeSSoreS, directOreS, auxiliares, pais, etc, em que o
objectivo é a aprendizagem, "a investigação educativa está centrada na busca
de respostas para questões problemáticas, mas desde que não se reduza a
realidade a uma mera pergunta." (Pacheco,2006, p.14).
Dada a complexidade deste tipo de investigação é de suma importância
que a problemática a investigar seja bem deÍinida. lgualmente relevante para a
investigação é o caminho que o investigador se propõe Íazer, concretamente
quais as suas opções metodológicas.
eualquer investigador procura encontrar os meios mais adequados para
resolver de forma sistemática e credível os problemas susceptíveis de
afectarem o rigor científico do seu trabalho. As perspectivas epistemológicas
adoptadas pelas abordagens qualitativas colocaram em causa,
progressivamente, muitos dos postulados do positivismo convencional, como
seiam a existência de uma realidade estritamente obiectiva e única.
Esta ruptura epistemológica exige um alargamento das definições dos
modos de abordagem cientíÍica do social e dos critérios de validade dos
resultados. Os investigadores qualitativos passaram a lidar, nas SuaS
investigações, com a subjectividade e com as interacções complexas entre os
diversos níveis da realidade social.
Os Íenómenos humanos podem ser apreendidos segundo perspectivas
teóricas diversas e utilizando diferentes focalizações na colheita e análise dos
dados. lmporta, por isso, que as escolhas do investigador seiam claramente
indicadas, permitindo uma melhor perspectiva sobre os resultados.
De igual Íorma, o juízo do investigador forma-se a partir dos seus
conhecimentos formais e das suas análises teóricas. Toda a sua experiência é
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SoliCitada pelo terreno, a Sua viSãO dO mundO, oS SeuS SentimentOs' aS SuaS
intuições e os seus valores. Tentar ignorar tudo isso é escamotear uma 
parte
da realidade, tornando-a invisível no processo de obiectivação dos dados'
A investigação qualitativa que se irá realizar, de Íorma a garantir o seu
grau de cientiÍicidade, recorrerá à técnica para tratamento dos dados obtidos'
identiÍicada por vários autores, nomeadamente, Bogdan e Biklen (1999)' Vala
(2OOO), Esteves (2006) e Bardin (2008), por análise de conteúdo.
,,...actualmente, e de um modo geral, designa-se sob o termo de análise
de conteúdo: tJm coniunto de técnicas de análise das comunicações
visando obter, por procedimentos, sistemáticos e obiectivos de descrição
do conteúdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que
permitam a inferência de conhecimentos relativos às condições de




"A análise de conteúdo é a expressão genérica utilizada para designar
um conjunto de técnicas possíveis para tratamento de informação
previamente recolhida. " (Esteves, 2006, p' 1 07)
Este tipo de análise envolve dois passos fundamentais: a identiÍicação
dos dados pertinentes e o seu agrupamento em categorias ou classes' Esta
categorização pode ser realizada com procedimentos Íechados 
(com recurso a
uma lista de categorias previamente Íundamentadas numa teoria existente) 
ou'
como é mais comum no campo da investigação educacional' com
procedimentos abertos (exploratórios) em que "as categorias devem emergir'
fundamentalmente do próprio material" (Esteves, p'110)'
Recorrendo-nos da nomenclatura proposta por Bardin (2008) na quarta
parte da obra Análise de conteúdo iremos identiÍicar como análise categorial 
a
que se usará nesta investigação. A mesma autora, de Íorma a facilitar a criação
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de categorias, tarefa fundamental mas especialmente diÍícil de realizar, indica
um conjunto de princípios: exclusão mútua; homogeneidade; pertinência;
objectividade e fidelidade e produtividade, (p.120) que, se tidos em conta,
permitem criar boas categorias.
Assim, clarificado o problema a investigar e o objectivo que se pretende
alcançar, e mantendo-o Sempre presente, apurou-Se qual a metodologia que
melhor servia ao percursg que se estava a criar e apresentou-se a
fundamentação teórica que valida cientiÍicamente esta opção.
3. Estratégia de lnvestigação
Definida a metodologia a usar nesta investigação, tornou-se necessário
decidir a estratégia de investigação que melhor permitia percorrer este caminho
garantindo o maior grau de assertividade e cientificidade possível, de forma a
precaver e ultrapassar eventuais percalços que podem surgir em qualquer tipo
de investigação.
Sendo o âmago deste trabalho o estudo da acção de liderança nas
organizações escolares públicas portuguesas, com o objectivo de descortinar
como se caracteriza o desempenho dos lideres que são identificados como
exemplos de boas práticas, Íoi compulsório identiÍicar o que são boas práticas
e quais as Escolas onde essas práticas poderiam ser estudadas'
Na primeira década deste novo século, fortemente marcado pela
mudança, onde o paradigma da função da organização escolar tem vindo a
viver momentos de verdadeira "revolução", a liderança das escolas terá de
passar a Ser vista mais como uma função do que como um cargo, pois "os
tideres de uma escola são as pessoas que fornecem directivas e exercem
inftuência para atingir as finatidades da escola" (Azevedo, 2007' p.1).
Estando identiÍicado pela literatura de referência, conforme apresentado
no Capítulo 3 desta investigação, o papel do lider e da liderança como um
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factor determinante dentro de qualquer organização escolar para o
funcionamento da mesma como um todo coerente, e em particular, o esforço
que faz para construir um ambiente favorável ao desenvolvimento de todos os
actores do processo educativo, com especial ênfase para os alunos, Bressoux
(2003, p.58). As boas práticas de liderança que interessava investigar seriam
aquelas exercidas em Escolas onde existisse o reconhecimento,
preferencialmente externo de Escolas com elevada eficiência na sua missão e
com desempenhos de qualidade.
Nesta fase transitória entre normativos que definem o funcionamento
das escolas públicas portuguesas, ou seja, transição do Decreto-Lei n.e 115-A
de 1gg8 para o Decreto-Lei n.o 75 de 2008 e operacionalização deste último, o
papel do lider de topo da organização escolar cabe na maioria ao Presidente
dos Conselhos Executivos. Partimos então para a identificação de escolas
onde existisse um reconhecimento da eÍicácia e qualidade para colher os
verdadeiros protagonistas destas investigação, os Seus Presidentes de
Conselho Executivo.
Esta busca e validação, em todos os sentidos essencial, dos alvos a
seleccionar como objecto de estudo foi Íacilitada em consequência da
publicação da Lei n.e 31/2002, de 20 de Dezembro que aprova e determina a
necessidade de as escolas, dos diferentes níveis de ensino, adoptarem
práticas de auto-avaliação. Decorrente deste normativo que lançou igualmente
orientações para a realização de avaliações externas, o Ministério de Educação
inicia um processo de avaliação externa de sua autoria, que após uma fase
piloto realizada por um grupo de trabalho nomeado para esse efeito (Despacho
conjunto n3 370t2006, de 3 de Maio) atribuiu à lnspecção Geral da Educação
(lGE) a missão de desenvolver, de forma Íaseada, um "programa nacional de
avaliação das escolas básicas e secundárias que considere as dimensões
fundamentais do seu trabatho" (lGE, 2007, p.5) a ser efectuado em todas as
escolas públicas portuguesas.
Este processo de avaliação externa, desenvolvido pela lGE, baseia-se
na análise das Escolas e respectiva avaliação através de uma escala de quatro
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níveis: Muito Bom; Bom; Suficiente e lnsuficiente. O processo de avaliação
levado a cabo pela IGE considera cinco domínios que pretende percorrer todas
as dimensões e factores que contribuem e influenciam o desempenho a curto,
médio e logo ptazo de uma organização escolar. De acordo com o seu quadro
de referência para a avaliação de Agrupamentos e Escolas não agrupadas
(2007, p.13) os domínios e factores considerados pela IGE são:
Resultados:
- Sucesso académico
- Participação e desenvolvimento cívico
- ComPortamento e disciPlina
- Valorização e impacto das aprendizagens
Prestação do seruiço educativo
- Articulação e sequencialidade
- Acompanhamento da pratica lectiva em sala de aula
- Diferenciação e aPoios
- Abrangência do currículo e valorização dos saberes e da
aprendizagem
Organização e gestão escolar
- concepção, planeamento e desenvolvimento da actividade
- Gestão dos recursos humanos
- Gestão dos recursos materiais e financeiros
- Participação dos pais e outros elementos da comunidade
educativa
- Equidade e iustiça
Liderança
- Visão e estratégia
- Motivação e emPenho
- Abertura à inovação
- Parcerias, protocolos e proiectos
Capacidade de auto-regulação e melhoria da escola
- Auto-avaliação
- SusÍentabilidade do Progresso
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A opção de utilizar os dados disponibilizados pela IGE através dos
inúmeros relatórios elaborados pelas equipas de avaliação, decorrentes das
visitas que Íoi realizando, permitiu ter uma base quantificada e cientificamente
validada e logo possível de comparação das unidades de gestãols que
mostravam melhor eficiência e qualidade, com base em critérios comuns a
todas as unidades de gestão.
Sendo o tempo disponível para este tipo de investigações um Íactor
Íortemente limitativo e o número de relatórios existentes no momento de fazer a
triagem, 31 de Dezembro de 2008, ser já bastante numeroso2o, juntando-Se a
esta condicionante o Íacto da IGE ter constituído equipas especializadas,
dentro das suas delegações regionais, que circunscreveram o seu trabalho à
sua região de influência, direccionou-se a investigação para os relatórios das
unidades de gestão da Região do Alenteio, na dependência da Direcção
Regional de Educação do Alentejo e na influência da Delegação Regional da
IGE do Alentejo, por uma questão de disponibilidade e contextualização do
investigador que, à data deste trabalho, pertencia ao quadro de uma das
escolas do Alentejo, região onde mantém ligação em virtude de ser aqui que,
nos últimos sete anos tem vindo a desempenhar as suas funções de docente.
Desta forma, além de obviar o tempo, uma vez que o objectivo é estudar
todas as boas práticas dos presidentes de conselhos executivos para a
construção de um perfil, a circunstância dos relatÓrios que vieram a servir de
base a esta investigação terem tido sempre na sua elaboração elementos em
comum atenua o efeito de sublectividade, sempre presente em actos de
avaliação.
Chegado o momento de optar, o que valorizar nos relatórios da IGE como
indicadores de boas práticas de liderança. A primeira opção Íoi óbvia e
correspondia ao estudo de todos oS casos que, de acordo com oS citados
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re Nomenclatura atribuída pela IGE para referir, de Íorma igualitária, as escolas
independentemente de serem àgrupamentos ou escolas não agrupadas.
,d üfiláid; ano civit de 2OOB à fCe ja tinha elaborado na área das cinco Direcções Regionais
de Êducação 378 relatórios com a seguinte distribuição: Norte 137; Centro 66; Lisboa e Vale do
Tejo 109; Alenteio 42; Algarve 24.
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relatórios tivessem obtido a avaliação de Muito Bom no domínio da Liderança'
Porém, o conceito de Burt Nanus (1992) citado por sergiovanniÍez eco quando
este autor aÍirma que "Não há qualquer mistério sobre o assunto. os lideres
eficazes têm obiectivos; orientam-se completamente por resultados" (2004b,
p.119). o que fez equaciOnar esta intenção, uma vez que, limitarmo-nos ao
domínio da liderança como factor de selecção dos casos a investigar era tomar
a parte pelo todo o que poderia vir a valorizar o discurso em detrimento da
acção.
A liderança tem que Ser forte em visão, mas eSSa visão tem de envolver
outros para que seja possível a sua concretização, como iá foi referenciado no
capítulo dedicado à Liderança, esta só é realmente forte se levar que toda a
comunidade se sinta envolvida e que participe na missão de alcançar os seus
objectivos (Vicente, 2004, p.1a3). Estas dimensões estão descriminadas nos
outros quatro domínios dos relatórios da lGE, resultados, prestação do serviço
educativo, organização e gestão escolar e capacidade de auto-regulação e
melhoria da escola.
Após esta reÍlexão clarificou-se que o caminho que tínhamos de efectuar
teria que envolver duas dimensões, que Azevedo (2007, p.1) chama de
definição de rumo e exercício de influência, e por sua vez sergiovanni descreve
como sendo o conceito mais comum no seio das organizações onde 
"os lideres
devem ter uma visão e depois trabalhar para moldar a organização que gerem
em concordância com a sua visão." (2oo4b, p.l 19). Tendo em conta esta linha
estratégica para a investigaçáo atenuávamos também o possível eÍeito de
discursos de encantamento dos eventuais Presidentes de conselhos
Executivos a estudar.
clarificado que a Íorma de escrutínio das práticas que interessavam a
este estudo tinha que envolver aS apreciaçôes dos cincos domínios avaliados
pela lGE, o critério construído para identificar as lideranças que nos
interessavam passou a considerar a análise deSSeS cinco domínios, deÍinindo-
Se que as boas práticas alvo desta investigação tinham que ter, no mínimo, a
avaliação de Bomem todos os domínios do relatório'
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Com este critério claramente definido foi efectuada a indagação na 
região
educacional do Alentelo2l entre os 42 relatórios disponibilizados pela IGE'
visando descortinar as práticas de Liderança que obtiveram este padráo de
avaliação e subsequente reconhecimento'
o levantamento permitiu-nos identiÍicar nove práticas que correspondiam
aos critérios previamente definidos; Escola secundária c/ 30 ciclo de Ponte 
de
sôr; Escola secund âria ct 3a ciclo de serpa; Escola secundária c/ 3a ciclo
Mouzinho da Silveira; Agrupamento de Escolas de Vila Viçosa; Agrupamento
de Escolas n.a 2 de Évora;Agrupamento de Escolas de Odemira; Agrupamento
de Escolas n.e 3 de Beja; Agrupamento de Escolas n'e 4 de Évora e Escola
Secundária c/ 3e ciclo de Moura. Agora sim, estávamos perante os nossos
objectos de estudo, estes eram os casos de Presidentes de Conselhos
Executivos que viram validada a liderança que desenvolveram nas suas
escolas por uma organização externa às primeiras'
Este critério veio igualmente, embora puramente circunstancialmente,
proporcionar uma representatividade e distribuiçáo equilibrada das Escolas
pelos três distritos que compõem a Regiáo Educacional do Alenteio, das
escolas sediadas em meio urbano (quatro) e rural (cinco)' Esta equidade foi
também conseguida na distribuição da nossa população alvo no que diz
respeito à tipologia das escolas que a compõem. Assim, o agrupamento 
destas
nove práticas de liderança segundo critérios de distritos e tipologia de 
escolas,
de acordo com oS quadros abaixo, permitem considerar que aS respostas 
que
se vierem a encontrar apresentam um valor de significicância muito
representativo, pois decorrem de uma amostra que geográÍica, demográÍica 
e
ao nível da tipologia é fortemente representativa'
ffiformaumavezqueosConcelhosdeAlcácerdoSal,Grândola,Santiago
do Cacem e Sines, embora pertencentes ao Distrito de Setúbal a nível do mapeamento




Distribuiçáo das Escolas da investigação por Distrito
MU - Meio Urbano; MR - Meio Rural
Quadro n.e 14
Distribuição das Escolas da investigação por Tipologia
Agora havia que conseguir "arrancar" destes indivíduos os sonhos que
tinham para aS escolas que dirigiam, as SuaS experiências, a forma como
estruturaram as suas organizações e que processos de acção usaram para





3ec Mouzinho da Silveira
-MU
clAgrupamento
de Vila Viçosa - MR
de EscolasAgrupamento de
n.e 3 de Beja - MU
Escolas
Secundária c/3ec
de Ponte de SÔr - MR
EscolaAgrupamento de
n.e 2 de Évora - MU
EscolasAgrupamento de
de Odemira - MR
Escolas
Agrupamento de
n.e 4 de Évora - MU
EscolasEscola Secu ndária c/ 3ec
de Serpa - MR
Secundária c/
de Moura - MR
Tipologias de Escolas
ndário - ES c/ 3ocCom ensinoApenas ensino Básico - EB
c/ eC de SerPaEscola Secundáriae 3 de BejaAgrupamento de Escolas n.
ÍaEscola Secundária c/ 3oCdeOdemiraAgrupamento de Escolas





a c/ 3oC de
Sôr
deEscolade Escolas n.o 2 deAgrupamento
Évora
Agrupamento de Escolas n.e 4 de
Évora
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4. lnstrumento de investigação'A Entrevista
Escolhido o método de investigação e respectivos obiectos, era
necessário escolher o instrumento de recolha de inÍormação. Uma das
estratégias mais representativas da investigação qualitativa é o recurso à
entrevista em proÍundidade, também designada por "não estruturada"
(Maccoby e Maccoby, 1954), "aberta" (Jahoda, Deutsh e Cook, 1951), "não-
directiva" (Meltzer e Petras, 1970) "de estruturada flexível" (Whyte, 1979)'
citados por Bogdan e Biklen (1999, p.17), ou "exploratória" (Almeida e Freire,
1997, p.26).
A entrevista é o método de obtenção de informação que decorre da
relação face a face entre entrevistado e entrevistador, com o propósito de
permitir ao investigador a recolha de informação que só o entrevistado possui
sobre o tema onde assenta o objectivo da investigação. Almeida e Freire (1997,
p.27') afirmam que a investigação na área da educação
"não poderá ser feito sem o recurso a própria perspectiva dos suieitos
impticados nas situações. A par dos comportamentos obseruáveis, torna-
se necessário conhecer os Sistemas de Crença e de valOres, os st'sfemaS
de comunicação e de relação, bem como as suas representações para
os indivíduos ou grupos em causa."
Desta forma, há uma opinião largamente aceite, segundo a qual o
recurso à entrevista é um dos melhores meios para conhecer o sentido que os
actores dão às suas condutas, a Íorma como eles se vêem nos SeuS papeis e
como vivem cada um, encarando-os como os melhores colocados para falarem
disso.
Naturalmente que estas posições levantam interrogações e
controvérsias que não podem passar em claro quando se opta por utilizar a
entrevista qualitativa e Se examina seriamente o que Se procura e o que é
possível concluir do material recolhido por este processo.
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Neste sentido, o conhecimento científico tem de Ser Superior às
explicações primeiras dos actores, pois mesmo sendo uma construção da
realidade, é também o resultado de um esforço sistemático da parte do
investigador para romper com os pressupostos do senso comum e elaborar
interpretações Íundadas sobre construções teóricas submetidas não somente à
crítica, mas também à prova de verificação empírica.
Esta ponderação científica é tida em conta na escolha do tipo de
entrevista a usar. Bell (2008, p.139) aconselha oS investigadores com pouca
experiência, o presente caso, a optarem por entrevistas de tipo estruturadas,
mas a utilização deste formato condiciona fortemente a liberdade para
expressar o que o entrevistado tem como verdadeiramente importante.
Retomando oS conselhos de Bell, a autora afirma que "é importante dar
liberdade ao entrevistado para falar sobre o que é de importância central para
ele, em vez de falar sobre o que é importante para o entrevistador" (pp-14O-
141).
Analisadas todos estas orientações, optou-se por utilizar entrevistas
exploratórias e semi-estruturadas que, embora elaboradas pelo investigador,
tiveram como reÍerência base os cinco domínios e respectivos sub-domínios
que constituem o Íoco para a realização dos relatórios de avaliação externa da
lGE. Os vários esboços da entrevista foram submetidos à apreciação prévia do
orientador da dissertação e de três peritos, bem como à apreciação de alguns
novos colegas investigadores que Se encontravam em processos de
investigação similares. Após ter incorporado algumas alterações propostas,
constituiu-se o seguinte guião final.
GUIÃO DE ENTREVISTA AOS PRESIDENTES DOS CONSELHOS
EXECUTIVOS
1 - E o/a actual Presidente do Conselho Executivo (PCE) da Escola: 
-?2 - Qual é a sua data de nascimento?
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3 - Reside no concelho da escola onde exerce as Suas Íunções de PCE?
4 - Pertence ao Quadro do Agrupamento/Escola onde desempenha o cargo?
5 - Quais as suas habilitações académicas?
6 - Qual é o seu grupo disciPlinar?
7 -Hâ quantos anos é ProÍessor(a)?
I - Há quantos anos exerce Íunções directivas na escola?
g - Tem alguma Íormação especíÍica na área da Administração e Gestão
Escolar? Qual?
10 - Qual é o propósito/objectivo que a escola procura alcançar?
11 - Que papel teve, enquanto PCE, na criação dessa visãO de "escola" que
acaba de relatar?
12 - O rigor envolve motivação, envolvimento e comunicação' Em que medida
cada um destes factores está presente na sua gestão?
13 - De que forma consegue estabelecer um ambiente propício à realização
dos objectivos globais da escola/agrupamento em que todos se empenhem e
envolvam?
14 - Quais as inovações/mudanças que implementou nestes últimos 2 anos?
Que razões estiveram na base dessas mudanças?
1S - A escola/agrupamento tem alguns projectos ou protocolos de parceria com
entidades externas à organização? Quais e porquê da sua criação?
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16 - eue tipo de critérios utiliza na gestão dos recursos humanos, docentes e
não docentes?
17 - De que modo assegura, enquanto PCE, que a Sua escola/agrupamento
está a ser gerida com rigor, humanismo e inovação?
1g - Na gestão Íinanceira, a escola usa unicamente as receitas financeiras
provenientes do orçamento do estado ou tem algum tipo de estratégia que lhe
permite captar outros recursos? Como são utilizados esses recursos, obtidos
autonomamente?
19 - Que estratégias adopta para garantir que todos os alunos, com mais e
menos capacidades, possam atingir o SuceSSo escolar/educativo?
20 - Em que medida a realidade da comunidade envolvente à escola é tida em
consideração na criação dos obiectivos que o senhor PCE tem para a sua
escola?
21 - A escola tem alguma forma/tradição de distinguir/reconhecer os bons
desempenhos conseguidos pelos diferentes elementos da escola; docentes
(departamentos, grupos disciplinares ou equipas de proiectos), alunos e não
docentes?
22 - Como mede o grau de satisfação dos alunos e outros públicos alvo?
23 - Quais os proiectos emblemáticos da escola?
24 - Jét implementou alguma medida ou projecto que não estivesse de acordo
com oS normativos? Em quê? Como conseguiu a sua implementação e quais
os resultados obtidos?
25 - Qual Íoi o grande marco da sua gestão?
26 - Que tipo de tarefas assume como suas e porquê?
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27 - O que o motiva ou motivou para exercer o cargo de PCE?
28 - Considera que as suas características pessoais foram importantes para a
obtenção dos resultados conseguidos na avaliação externa da IGE? Que
características pessoais evidencia?
5. A realização do estudo
As entrevistas foram realizadas após um contacto teleÍónico prévio com
todos os Presidentes de Conselhos Executivos identificados com o objectivo de
lhes dar a conhecer o propósito desta investigação e a intenção dos entrevistar.
A opção do contacto telefónico como primeira abordagem deveu-se ao facto
de, à data, já eStarem a decorrer, em algumas escolas, processos Concursais
para Director de Escola e era necessário que as entrevistas Íossem feitas aos
protagonistas ainda no efectivo desempenho das Íunções onde Íoram
devidamente reconhecidos.
A disponibilidade para colaborar nesta investigação foi logo e
prontamente aceite pelos nove Presidentes contactados, não obstante esta
autorização, foi Íormalizado o pedido para as entrevista através de carta. Todas
as entrevistas se realizaram no período que mediou o dia 23 de Abril e o dia 20
de Maio de 2009.
A recolha da informação partilhada com o investigador em nove
momentos de grande riqueza Íoi eÍectuada na totalidade com recurso à
gravação áudio, subsidiada pelo registo gráfico das ideias que ao investigador
depararam-se, nos diferentes discursos, como mais significativas para o
obiectivo em causa. Ao Íim das nove entrevistas tínhamos perto de dez horas
de conversa aberta e fluida onde os presidentes foram discorrendo as suas
ideias e práticas no desempenho da sua função de lider das respectivas
escolas.
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Após a transcrição dos discursos gravados a Íase seguinte Íoi identiÍicar
e codiÍicar, ao longo da leitura, as várias unidades de registo e Íaze-las
corresponder com as categorias que iam sendo criadas. Por unidades de
registo (UR) podem-se considerar vários parágrafos, apenas um parágraÍo,
uma frase ou mesmo uma palavra. Neste sentido, sempre que o investigador
recOnheCeu que o Seu emisSor apresentOu uma ideia, cOnsiderou-Se uma
unidade de registo.
Nesta investigação a opção para a codificação e respectiva identificação
das UR apuradas será apresentada através de um código composto por uma
letra correspondente a cada um dos entrevistado e três conjuntos de
algarismos, em que o primeiro diz respeito ao número de página da entrevista,
o segundo à linha da página onde se encontra a UR e por último, o número de
ocorrência dentro de cada linha.
Depois de termos os nossos dados identiÍicados em UR e devidamente
arrumados nas diferentes categorias, subcategorias e indicadores que houve
necessidade de criar, procedeu-se à análise dos dados, tendo como base a
quantificação do número de UR e os respectivos valores percentuais das
diferentes categorias e dentro da cada uma destas, a percentagem das
respectivas subcategorias e indicadores, uma vez que
"a suposição subiacente (embora não provada) é a de que um dado
objecto é tanto mais importante ou interessante para o grupo de
entrevistados quanto maior for o número de suieitos que
espontaneamente a ele se referem ou quanto maior for a frequência das
alusões a esse objecto nos discursos recolhidos." (Esteves, 2006,
p.121).
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5
Apresentação e Análise dos Resultados
1. Apresentação dos dados e análise da inÍormação apurada
A fundamentação metodológica desta investigação baseou-se em
procedimentos de investigação qualitativos, recorrendo à entrevista exploratória
semi-estruturada como instrumento de recolha de dados e sendo que, a
elaboração do guião da entrevista teve como principal reÍerência os domínios e
respectivos Íactores que compõem as áreas de análise nos procedimentos da
avaliação externa realizados pela lnspecção Geral de Educação, era
expectável que os dados que viéssemos a apurar incidissem ou apontassem
para esses domínios.
1. Resultados;
2. Prestação do serviço educativo;
3. Organização e gestão escolar;
4. Liderança;
5. Capacidade de auto-regulação da escola.
Contudo, a investigação realizada Íez sobressair informação que, não
estando claramente contemplada nos domínios indicados, veio permitir
identificar outras áreas como relevantes para estes Presidentes e desvalorizar
outras que inicialmente julgávamos serem mais significativas.
Apurou-se dentro destas áreas que devem Íazer parte do funcionamento
da organização escolar qual o peso e relevância dados pelos nossos
entrevistados a cada uma delas. Da análise desses dados Íoi possível
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identificar quais as áreas que tinham maior relevância para estes nove
Presidentes de Conselhos Executivos, reconhecidos com práticas de
excelência e com esses dados, reconhecer as linhas mestras para o desenho
de um Perfil para os Directores de Escola, o mais próximo possíver do
desejável.
Ao longo das várias Ieituras integrais realizadas às transcriçÕes das
entrevistas, que nesta investigação constituem as nossas unidades de contexto
(uc), iniciou-se o trabalho de "recorte", de modo a descortinar todas as
unidades de registo (UR) que cada entrevista continha.
Após ter-se identificado os múltiplos Íragmentos de ideias, seguiu-se o
seu agrupamento tendo presente os cuidados já aqui indicados e apontados
por Bardin (2008, p.120) para construir uma boa categorizaçáo.
Quando chegámos ao fim do trabalho de junção das mais de mil UR
identificadas Íoi possível construir uma grade de categorias que constituíram o
mote para toda a nossa análise da parte empírica desta investigação. A
categorização proposta coaduna-se com o objectivo principa! da investigação e
permitiu incorporar todas as UR que foram recortadas. O quadro seguinte
identifica a categorização realizada e o seu grau de relevância tendo por base
os resultados totais de UR que cada categoria obteve, bem como, o seu peso
percentual na globalidade de todas as UR apuradas.





1.e E. - A prática da liderança 381 35
2.? A. - A visão e estratégias 198 18
3.e B. - A prestação do serviço educativo 156 14
4.1 D. - Organização e gestão 153 14
5.e C. - Preocupações de abertura à comunidade exterior 78 7
6.r G. - Dados de identificação 71 6
7.? F. - Percepções e interesses individuais 63 6
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Eclodiram da análise feita aos dados apurados as sete categorias
que identificámos na grade do quadro n.0 15. Com o cuidado de cumprir os
cinco critérios indicados por Bardin (2008, p.120) para realizar uma boa
categorização e com especial atenção à exclusão mútua e à homogeneidade,
as categorias criadas tiveram como referências, para a junção das diferentes
UR, as seguintes linhas de análise:
Na categoria A - Visão e estratégias;Íoram agrupadas todas as UR que
envolveram considerações sobre a criação e existência de uma visão de escola
e o pensamento estratégico que os Presidente preconizam e desenvolvem.
Na categoria B - A prestação do serviço educativo; foi formada pelas
considerações em relação aos cuidados na elevação da qualidade do ensino e
das aprendizagens, de que forma essa preocupação é operacionalizada tendo
em conta os alunos e o seu contexto local.
Na categoria C - Preocupações de abertura à comunidade exterior;
agruparam-se aS UR que envolvem ideias que têm por referência a
Comunidade Exterior à escola. Preocupações e formas de associação aos
agentes exteriores, acções de cooperação e promoção.
A categoria D - Organização e gestão; retrata o modo como os
entrevistados realizam a organização e gestão dos recursos que dispõem e os
capitalizam nas áreas dos recursos humanos e Íinanceiros.
Na categoria E - A prática da liderança; coligiu todas as acções e
valores que os diÍerentes Presidentes dos Conselho Executivos entrevistados
indicaram, de forma directa ou indirecta, promover na sua prática diária de
lideres, com a finalidade de elevar o desempenho da organização Escola como
um todo.
A categoria F - Percepções e interesses individuais; foram catalogadas
as UR que envolveram informações mais da percepção pessoal de cada
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entrevistado no que diz respeito aos factores de motivação, marcos pessoais e
tareÍas exclusivas no cargo que desempenha.
Por fim a categoria G - Dados de identificação; resultante de perguntas
mais Íechadas que permitiram identificar os entrevistados em relação aos seus
dados pessoais e profissionais.
Relacionando os blocos das questões do nosso guião de entrevista e os
dados obtidos nas mesmas verificou-se que, o número de UR que apresentam
ideias ou considerações sobre a importância da existência de uma Visão de
Escola e a deÍinição de Estratégia e Objectivos tornaram claro que estas dados
necessitavam de constituir-se por si só numa categoria. Por oposição, as ideias
que se Íocaram nos Resultados e na Capacidade de Auto-regulação da Escola
diluíram-se nos discursos dos vários presidentes, o que conduziu à aglutinação
de ambos os blocos por outras categorias, respectivamente os Resultados na
categoria B - Prestação do serviço educativo e a Capacidade de Auto-
regulação da Escola na categoria A - Visão e estratégias.
Considerando a riqueza dos relatos obtidos no decurso das entrevistas
realizadas, em todas as categorias emergiram dados que tornaram pertinente a
criação de várias subcategorias e em algumas destas correspondentes
indicadores. Esta opção de análise tornou possível uma maior compreensão de
cada categoria e acima de tudo, clarificou de forma mais detalhada, embora já
com forte inferência do investigador, quais as práticas dos diferentes
presidentes, que cuidados e focos de atenção partilham e o que os orienta no
desempenho da sua função.
Começámos assim a construir o almejado Perfil do Director de Escola
que está desenhado, ainda que de uma forma abstracta, nos quadros
elaborados para cada categoria. Nestes estão descriminadas todas as
subcategorias e seus indicadores, bem como as respectivas frequências das
UR e o seu peso percentual relativo, assim como a quantificação das UC que
lhes fizeram referência e que levaram à criação da respectiva subcategoria ou
indicador.
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Quadro n.e 16 - Categoria E - Prática da Liderança
A categoria que obteve o maior número de UR e subsequentemente
maior peso percentual (35%), conforme a grelha do quadro n.o 15, foi a que
denominámos de Prática da Liderança com o código de categoria E. Esta
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categoria registou mais de um terço de todas as UR apuradas e sensivelmente
o dobro de UR da segunda categoria mais reÍerenciada, este facto leva-nos a
considerar que a prática destes Presidentes de Conselhos Executivos (PCE) é
exercida numa perspectiva de Liderança mobilizadora, conÍorme se atesta
nesta afirmação:
"D28.23.1 - Aquilo que eu acho, vamos por assim a resposta, aquilo que
eu acho que é essencial num lider é esta capacidade que referimos há pouco,
de envolver as pess2as e de comunicar Com aS pessoas, eu achO que Sem
comunicação e sem envolvimento não há liderança que resista porque tudo o
resto por uma "miragem", digamos assim, vai ser quebrado, vai-se
desmoronando,".
Esta prática de liderança centra-Se em cinco sub-áreas fortes, que
correspondem às nossas cinco subcategorias identiÍicadas: El - Acções de
envolvimento22; É2 Comunicação; E3 Partilha e delegação de
responsabilidades; E4 - Relações humanas e E5 - Características e
valores, conforme quadro n.e 16. Em algumas das subcategorias identificadas
houve necessidade de criar indicadores de modo a haver maior coerência entre
as UR agrupadas.
A sub-área que surge com maior relevância para os PCE é a E1 -
Acções de envolvimento, com total de 132 UR, tendo todos os entrevistados
referido preocupações e práticas neste sentido23.
"D29.6.1 - Hápessoas que gostam mais de envolver as pessoas do que
outras mas eu acho que acima de tudo, não é um segredo mas que é um
aspecto essencial para esta, digamos assim, para estes resultados em termos
de tiderança, é mesmo O envOlvimentl, o envolvimentl, O envOlvimento e a
comunicação acima de tudo..."
"A2.9.1 - porque eu acho que essa função é uma função muito ligada ao
acto de conseguir cativar os outros para. (liderar). Não no sentido de os
conduzir, porque eu acho que essa coisa da condução não é para um lider"
22 O negrito é de nossa autoria.
23 ConÍorme se pode constatar nos quadros do Anexo 4
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Foi possível identificar um conlunto de dez práticas que correspondem
aos indicadores desta subcategoria. Destacam-se como mais referenciadas os
indicadores E1.8 - Valorizaçâolreconhecimento dos bons desempenhos
"G|O.|O.1 - reconhecimento do trabalho das pessoas como é obvio é
imprescindível, porque obviamente não é só o fazer, eu costumo dizer às vezes
a patmadinha nas cosÍas às vezes é uma boa solução para muita coisa, a
pelloa sentir que trabalhOu bem, etc, etc, e teve O reconhecimentO faz cOm
que as pessoas sintam nesse reconhecimento algum mérito seu como seu, por
aquele trabatho que fez e é importante para o envolvimento das pessoas-" ,
81.4 - Promoção de projecto que lhe são apresentados "D5.27.1 - há proiectos
sectoriais e isso faz com que as pessoas se sintam envolvidas." e o E1.6 -
Potenciar as capacidades dos outros "G20.19.1 ' Agora nÓs temos que
perceber que temos de lidar com pessoas, que umas conseguem mais e outras
conseguem menos, e nessa análise dos que conseguem mais e os que
conseguem menos temos que arranjar aqui um ponto fundamental de equilíbrio
que é nunca excluir ninguém pelo facto de não ser capêrz de fazer isto, isto ou
isto. Portanto, ou seja, não é capaz de chegar ali, todo bem então vamos tentar
chegar ali,".
A importância que estes PCE dão ao envolvimento dos diferentes
actores da escola é bem vincado quando o indicador E1.10 - Limitações e
faltas de envolvimento surge bastante referenciado, indicando uma forte
preocupação em conseguir superar estes constrangimentos.
Outras estratégias de envolvimento usadas por estes PCE passam pelo
seu exemplo, por promoverem formação interna aos diÍerentes colaboradores,
por optarem pela criação de equipas de trabalho, 'Gí9.14.1 - portanto e aqui
só há uma situação e tem sido um pouco aquelas equipas que nós
sabemos que trabalham bem, e normalmente, indo introduzindo sangue novo
sempre com a preocupação de que esse trabalho seja teito acompanhado por
esse docente que nos dá alguma garantia, e que ao mesmo tempo permite à
outra pessoa ir ganhando um conjunto de competências de modo que depois a
exigência possa crescer e o rigor que tem de ser tido nestas análises passa
muito peto conhecimento que nÓs temos das pessoas," e ainda, por criarem
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condições de trabalho através da organização dos horários, atribuindo horas a
essas equipas e aquisição de recursos materiais, com especial relevo para os
espaços físicos e meios inÍormáticos.
Na prática da Iiderança dos PCE foi igualmente possíveldescortinar uma
variedade de citações, de forma directa ou indirecta, alusivas à importância dos
valores no seu desempenho, que proporcionou à investigação a identiÍicação
de um conjunto largo de valores e características empregues, um total de 30
indicadores para 127 lJR, que estão devidamente agrupadas e codificadas na
subcategoria E5 - Características e valores empregues nas suas práticas. Esta
categoria foi constituída por UR provenientes de todos os entrevistados2s.
Contudo, alguns dos indicadores apurados obtiveram mais UR que os demais.
As características mais fortemente vincadas foram a lmportância da
"Sua" equipa, indicador E5.15, "H2.32.1 - E tambem é importante eu dizer que
tenho uma equipa que trabatha comigo, não sou eu sozinha, porque sozinho
não conseguia." e a necessidade formação, indicador E5.30, "111.16.1 quando
entrei senti uma grande necessidade de formação, acho que as pessoas
quando vão para a gestão deveriam fazer formação também nessa área," -
Por sua vez, em relação aos valores destacam-se a Autoridade (E5.6), a
Justiça (E5.7) e o Humanismo (E5.14), o que permite concluir que é praticada
por estes PCE uma liderança com cunho moral mas sem abdicarem da sua
posição de lider principal. Retirámos esta consideração de fragmentos das
entrevistas como:
"A18.1.1 - Vamos lá ver, também não podemos ser permissivos, não
podemos deixar de ver quando há que ver, não é, não podemos deixar de ter
sentido crítico, não podemos deixar passar coisas que não deviam, isto é, tem
de haver rigor não é,"
"AA.gO.l - Porque às vezes se diz que democracia é ser tudo igual para
todos, não é. Para mim não é, porque quem tem menos precisa de mais, não
se pode dar o mesmo a todos, há quem tenha muito e precisa menos, mas há
23 Conforme se pode constatar nos quadros do Anexo 4
Que oerfil oara o Director Escolar 156
quem faça para ter essa consciência, a todos os níveis, sem deixar de ter
rigor,"
"Hl2.2g.l - Tem de haver rigor e os normativos têm de ser compridos
pronto. Ctaro que há sempre a parte humanista e eu nunca consigo libertar-me
dela, mas sempre cumprindo com aquilo que esta previsto e as pessoas tem de
sentir que são tratadas com igualdade, não há, não encontro a palavra, mas
tem de haver igualdade no tratamento com as pessoas e por vezes se as
pessoas não sentirem rsso é bom que falem comigo porque por vezes
podemos agir de certa maneira pensando que estamos a fazer bem e depois
acabamos por perceber que não era bem assim. Mas tem de haver sempre
esse rigor." .
Em virtude do total de UR, outros indicadores apurados justificam uma
chamada de atenção, esses incidem na valorização da
disponibilidade/dedicação (E5.1) e na determinação (E5.9) que estes
profissionais que exercem funções de topo numa Escola demostram ter. Junta-
se a estes indicadores um outro de foro mais moral, a integridade (E5.4). O
reconhecimento dos seus pares (E5.28), embora tendo sido um dos
indicadores com mais UR, seis, estas decorrem de uma única unidade de
contexto, o que desvaloriza a Sua relevância para a investigação.
Gontinuando a análise do quadro n.e16 são igualmente apontadas como
relevantes na prática de liderança por parte dos PCE a utilização de estratégias
de actuação como a Comunicação, subcategoria E2, e a Partilha e delegação
de responsabilidades, subcategoria E3. Estas estratégias não foram
comungadas por todos os entrevistados, no que diz respeito à Comunicação o
entrevistado C não lhe fez qualquer tipo de referências, por Sua vez o
entrevistado B ao longo do seu depoimento nunca mencionou a partilha e
delegação de responsabilidades como uma prática sua.
A valorização que é dada pela esmagadora maioria dos PCE a estas
duas práticas no seu desempenho como lideres está claramente plasmada nas
suas reflexões partilhadas com o investigador. No que diz respeito à
Comunicação encontramos afirmações como as seguintes:
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"D|0.28.1 - Portanto, um dos factores essenciais, voltamos a esse factor
que é a comunicação, para gerir uma equipa de funcionários seiam eles
docentes ou não docentes ou outros técnicos, se houver aqui um grande
envolvimento, uma grande comunicação, isto facilita imenso a tarefa de quem
está a gerir,"
"D3.32.1 Depois falávamos de num muito importante, que era a
comunicação, é poruentura uma das maiores apostas deste agrupamento"
"G9.21.1 0 envolvimento tem muito a haver com esta coisa da
comunicação a motivação, porque se as pessoas se encontram motivadas no
seu trabalho, se nós conseguimos despoletar a sua motivação,"
"H4.24.1 tenho sempre a porta aberta, isto é assim os pais e os alunos
Sabem que pOdem contar Connosco Sempre, e a porta esta sempre aberta,
portanto se alguém quer falar connosco, apresentar algum proiecto, se quer
falar sobre alguma situação porque as vezes não são só os proiectos, há
outras situações que são necessárias falar, ou centram rsso nos Directores de
Turma ou vem aqui falar directamente connosco e se há situações que temos
de resolver acabamos por falar todos, falo com os Directores de Turma, chamo
aqui os alunos, não temos aqui, é uma gestão aberta, estamos aquisempre até
às 7, 8 da noite e isto o gabinete está aberto as pessoas"'.
Em relação à Partilha e delegação de responsabilidades, estes PCE
têm-na como uma prática determinante para o bom funcionamento das suas
escolas. Esta partilha ocorre em alguns casos de Íorma mais planeada e
formal, através da dinamização dos diferentes órgãos e lideranças intermédias
que constituem as escolas, noutros casos numa perspectiva mais intuitiva
recorrendo aos seus conhecimentos e valores pessoais.
"C14.94.1 grande parte de interuenção que está a ser feita na escola
com conhecimento de toda a comunidade educativa, porque nós tivemos o
cuidado de chamar mais Encarregados de Educação, oS alunos, os
professores ao projecto e a dar achegas, evidente que as coisas são tratadas é
comigo. Temolos na mão"
"Eg.l2.l Ctaro que todas as decisões que são tomadas ao nível do
Conselho Executivo são discutidas todas aquelas que carecem de discussão,
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quer ao nível do pedagógico quer ao nível diferente do departamento para
haver decisões participadas e para as pessoas sentirem-se integradas-"
"F5.1.1 eu acho que é importante descentralizar, porque se não, a
pessoa toma decisões isoladas, sem conhecimento realmente do que os outros
pensam, porque todos juntos a pensar, pensamos melhor do que isolados,
porque ninguém é ituminado, portanto é assim que nós estamos a funcionar."
"14.24.1 é importante haver delegação de competências porque um
elemento não consegue nem que passe horas e mais horas a conseguir fazer,
portanto todo o trabatho que é preciso fazer numa escola, é muito importante
essa delegação de comPetências,"
Por último, com 32 UR, identificámos como práticas de liderança a
subcategoria E4 que envolve a preocupação dos entrevistados na promoção
das relações humanas. Para desenvolverem esta intenção oS PCE
apresentaram um coniunto de estratégias, correspondentes aos cinco
indicadores da subcategoria, que abrangem a preocupação por promover boas
relações humanas com funcionários (84.2) e alunos (E4.3), "A2.13.1 é aquela
figura que tem de atar as pontas todas da rede e fazer as pontes, não é, para
que se possam criar os taços.", o contacto pessoal (E4.1) com os diferentes
elementos internos da comunidade escolar, "D22.26.1 porque é um dos papéis
do órgão de gestão é aparecer, uma pessoa tem de ir, por exemplo só se
consegue sentir o pulsar do agrupamento se lá se estiver pelos vários seruiços,
não é" e ter em atenção nas suas decisões a vida pessoal dos seus
colaboradores, bem como os seus gostos (E4.5), "F8. 31.1 mas a planificação
da nossa vida também é feita no dia'a-dia, se há um problema, então ai nós
contornamos o problema e mudamos para que a pessoa não tenha falta, não
precise de fattar à reunião e cumpre a função para que está destinada, nÓs
fazemos rbso.",
"112.11.1 temos muitas vezes que atender às situações das pessoas
mesmo ao nível da tomada de decisões, primeiro ouvir e estar aberta a ouvir as
sugesÍões de cada um e depois em ternos de decisão ver muito a situação de
cada um, mesmo ao níveldo pessoal não docente,".
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A categoria apurada que Se nos apresentou em Segundo lugar como
mais referida pelos nossos entrevistados foi a categoria A - Visão e estratégias
com 1gB UR correspondendo à 18o/o do total dos dados. Podemos considerar
que esta categoria reúne a forma como estes PCE pensam, vêem e projectam
as suas escolas, também houve necessidade de organizar as diversas
unidades de registo em subcategorias, e na procura da coerência entre elas
obteve-se cinco subcategorias. Surge assim a A1 - Construção de uma visão
de escola2a e sua partilha, A2 - Visão Estratégica, A3 - Abertura à
inovação, A4 - Proiectar o Futuro e A5 - Auto'regulação.
No quadro n.o 17 constata-se que, entre aS Subcategorias a que mais
mobiliza todos estes lideres é a A1, o que denota que da Sua parte existe uma
preocupação em criar um rumo para as SuaS organizações e que todos que a
compõem o conheçam e se sintam mobilizados para o seguir.
"G9.23.1 - e a motivação nas pessoas tem muito a ver com mais do que
a questão o que é que eu tenho para ganhar com isso, é nós dar-lhe a
2a Negrito da nossa autoria
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entender o que é que a escola tem para ganhar com o seu trabalho, ou seia'
passar uma visão pessoal para uma visão gtobat e eu acho que se nós
conseguimos Passar."
"G4.7.1 - Há uma visão de escola que agrega duas grandes valências
que eu acho são imprescindíveis a uma escola. A questão da procura e da
garantia da qualidade em termos do sucesso da escola, em termos de
quatidade não só dos alunos rnas em termos da escola enquanto organização,
atiás é uma visão que me acusam as vezes de ser um bocadinho romântico-
Não é no sentido de, que eu costumo dizer que mesmo a gestão taz-se com
amor, ou seja, a questão de necessidade do afecto dentro da escola' a
necessidade das relações humanas e do afecto dentro da escola, eu acho que
esfes são dois pilaresessencrais a nívelde visão que eu tenho da escola"'
"D3.1.2 - o papet de quem esta na gestão, e não sei se será a palavra
certa, mas é lembrar de vez em quando que a missão existe e que o farol é
aquele e vamos tentando avaliar e vamos tentando fazer uma análise reflexiva
digamos assim, sobre a nossa acção com base naquela missão..."
ldentiÍicámos como o segundo vector mais significativo na construção da
visão das suas escolas a abertura à inovação, subcategoria A3. Estes lideres
de referência apresentam uma grande abertura à inovação, constituindo-se
eles próprios como catalisadores internos dessa mesma inovação e premiáveis
àS inovações exteriores que Se coadunem Com o Seu pensar de esCola, "17'4'1
- A atitude é sempre a mesma, é de abertura à mudança, à inovação, tudo que
penso que possa vir a melhorar a escola não, portanto não ponho entraves,
não digo assim "se é novo e pode..." não tento que as pessoas realmente
venha a desenvolver trabatho nessa área, portanto nunca fechei tentei sempre
que a escola estivesse desperta paratudo-"
Esta abertura reveste-se de diferentes figurinos, que vão desde a
inovação pedagógica (A3.2) à utilização das TIC (A3'3), passando pela adesão
a projectos inovadores (43.4) ou mesmo pela oferta Íormativa (A3'5)' não
deixando contudo de avaliar se essa inovação está a contribuir ou pode
contribuir para o que Se propõem alcançar, fazendo-o através da auto-
regulação dessa inovação (43.6).
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"812.23.1 - a professora que coordena o proiecto, como eramos a única
escola a ter este tipo, ela achou, naquela altura não Íoi muito favorável mas
depois aceitou, rendeu-se às evidências porque realmente foia melhor solução
que pudemos arranjar, porque é assim muitas vezes os professores têm 20, 22,
25, 26 até 29 alunos a matemática, como é que eles acertam diferenciar os
conhecimentos, assim na área de projecto com dois professores conseguem."
"H6.23.1 - Agora há o proiecto tecnológico não é, mas nÓs iá tínhamos
aquivárias de essas situações, o moodle também..."
"G11.6.1 - Simultaneamente, um proiecto onde entramos também,
lançamos ainda o desafio à DGIC mas que a DGIC na altura não quis assumir
o desafio connosco, Íomos escola piloto a nível nacional, que é um proiecto
que foi lançado pela cinemateca Francesa,"
"115.20.1 - e este ano tivemos uma proposta de parceria com o
conseruatório regional de música. Neste aso a proposta veio do conseruatório,
fez-nos a proposta e nós ficamos sempre portanto abertos a propostas e
achamos que é interessante e que pode ser, porque, habitualmente os alunos
que trabatham e estudam música são alunos aplicados porque eles têm de ter
método e rigor e pensamos que era uma mais valia,"
Se se encontrou preocupação de auto-regulação em relação às medidas
de inovação introduzidas, mais evidente é a utilização dessa estratégia de
forma sistemática, por parte dos nossos entrevistados, no funcionamento global
das suas escolas. Temos então como a terceira estratégia mais indicada a
subcategoria A5 - Auto-regulação, que surge não como uma necessidade mas
como uma realidade desenvolvida por todos e que embora tinham sentido
algumas dificuldades na sua aceitação e implementaçáo são agora práticas
correntes que correspondem a medidas consequentes.
"E7.31.1 - Bom, então nós no processo de avaliação erterna que nÓs
temos desde 2005 do AVES, a questionários dirigidos exclusivos também aos
encarregados de educação sobre o funcionamento da escola, e portanto
globalmente positivos, os resultados estão patentes no relatório entregue aos
e n carreg ado s de ed u cação. "
"A12.18.1 - A importância do grupo avaliar, avaliação interna que faz
diagnóstico sempre faz diagnóstico e depois temos um plano de avaliação
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anual, princípio cada ano estabelecemos sempre o que é que vamos avaliar
internamente, para depois no final fazemos o estudo e tiramos as conclusões e
na primeira reunião geral do ano seguinte, lá estão as conclusões para que se
possa a partir daiter em conta..."
"A15.2.1 - O início da avaliação interna não foi muito fácil, pensava-se se
valia a pena, mas tem ganho adeptos, isto é, conseguimos cativar outros e
mobitizar equipas e agora com o l.e ciclo e as AEC'S, fodos os anos faz-se o
estudo."
"D3.5.1 - e cada vez que fazemos a interpretação dos resultados ou dos
dados ou fazemos auto-avaliação, vamos tentando pôr em questão se a nossa
acção cumpre ou não cumpre a missão que está definida para o agrupamento,"
"A12.26.Í - e nesse aspecto o que há a fazer e é uma fonte para nós,
quer para definir a nossa necessidade de formação, quer para definir áreas
prioritárias de actuação e aí ouvimos todos, pais, alunos, professores,
fu ncionários, ouvimos todos."
É também possível descortinar não só uma preocupação dos PCE em
criar uma visão de escola, numa perspectiva de reÍerência orientadora, mas
demonstraram igualmente uma visão estratégica no sentido de estar atento e
acompanhar as políticas e medidas educativas locais e outras similares que
possam representar oportunidades benéficas de vária ordem para aS
respectivas escolas. Esta inÍormação foi concentrada na subcategoria A2 -
Visão estratégica.
Encontrámos assim uma atitude pró-activa no sentido da procura,
"G6.21.1 - nós aqui na escola temos jogado muito com a oportunidade das
coisas, é uma questão, eu acho que às vezes é estarmos um bocadinho alerta
e quando vemos alguma coisa a mexer e lançar a mão logo, para tentar
apanhar na primeira oportunidade. Aconteceu-nos isso com várias situações,
aconteceu-nos r.sso quando na altura da ampliação da oferta e agregado a tsso
quando abriu os financiamentos do PRODEP nós lançamos logo mão," em
conjunto com a predisposição para arriscar, "A16.25.1 - ,tudo o que é novo nós
gostamos de estar, nós gostamos de estar na linha da frente, não é, gostamos
de estar, por exemplo, aderimos à rede de escolas associadas ao conselho
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científico para a avaliação de professores, fomos nós que aderimos..." ou
"G3.4.1 - nós também somos um pouco assim, a visão é sempre esta, quando
as coisas são novas é a altura de aprender e normalmente o auxílio é mais
prestado àqueles que arriscam a cabeça do que àqueles que vêm depois." e
associada a uma visão a médio pÍazo "17.17.1 - portanto sempre que há
qualquer coisa que eu penso que vem melhorar a escola eu acho que é de
aceitar e criar condições para que eles se venham a desenvolver."
efectivamente estas lideranças com este comportamento tem conseguido
alcançar os seus objectivos "Hl6.33.1 - Foi como eu disse à pouco, os nossos
alunos e os nossos pais têm de perceber a importância da escola, e havendo
esta dualidade, digamos assim, é mais fácil atingir os obiectivos que é o
sucesso, como eu disse a criação do centro de novas opoftunidades e o facto
de oferecermos os cursos também é uma resposta à comunidade mas também
é uma resposta à escola...".
Alguns dos PCE entrevistados não se limitam a uma visão de curto
ptazo, eles projectam hoje o Íuturo que pretendem ter nas suas escolas criando
e desenvolvendo estratégias de longo ptazo. Na subcategoria A4 - Proiectar o
futuro estão agrupadas as ideias identificadas nesse sentido.
Vamos encontrar situações tão diferentes como "C7.14.1 - Agora o que
era importante era termos um autocarro para poder levá-los daqui para fora."
ou "H5.27.1 - já estamos a pensar noutro proiecto, não sei se fica bem estar a
dizer isto, mas já estamos a pensar noutro projecto para o próximo ano mesmo
por causa do lnglês," ou ainda situações estruturantes e estruturadas
"D19.21.1 - para o ano está previsto já um plano de acção, o proiecto 'turismo
a brincar" que envolve a Câmara Municipal, os museus da região e até outras
entidades directamente relacionadas com esta área do turismo, poftanto há
sempre esta tentativa de envolver ao máximo para que as pessoas se sintam
integradas nos projectos..." e mesmo visões de grande alcance e dimensão
"G|4.10.1 - Só que entretanto, cá está, as oportunidades às vezes surgem de
outro lado que agora com a questão do PTE a questão das chamadas
certificações no âmbito do PTE, então também já começamos a desenvolver
um projecto_ do PTE porque ai a jogada é, digamos obrigar às
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g randes mu lti n aci o nai s, M i crosoft , seja aquilo que for e transformar a
escola num centro de certificaçáo," mas partilhando todas o mesmo fito, ver
mais e mais longe tendo em conta o seu contexto e a realidade actual.
Apuraram-se duas categorias no terceiro lugar como as mais indicadas
pelos PCE entrevistados, a categoria B - Prestação do serviço educativo com
156 UR e a categoria D Organização e Gestão com 153 UR,
correspondendo ambas a uma incidência de 14/". Em virtude de ter obtido
mais UR começámos a análise pela categoria B, quadro n.018.
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O surgimento desta categoria faz denotar a existência de uma forte
preocupação com o seu papelde prestadores de um serviço à sua comunidade
- a educação, a qual procuram que seja apropriada à população alvo, que
obtenha resultados e que sejam partilhados com os destinatários finais, os
alunos.
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Esta análise provem das subcategorias que eclodiram dentro deste
propósito, 81 - Análise dos resuttados e dos progressosã dos alunos; 82 -
Estratégias centradas na promoção das aprendizagens; Bg Apoio
adequado aos diferentes alunos; 84 - OÍerta Íormativa e educativa; 85 -
Participação dos alunos na vida escolar; 86 Valorização das
aprendizagens e 87 - Supervisão da prática lectiva.
Destas práticas que nos foram permitidas diagnosticar existe nos vários
discursos, uma certa uniformização no seu grau de incidência, constatável
tanto nos valores das UR como nos percentuais. Encontra-se excluída desta
análise a subcategoriaBT que evidenciou uma reduzida incidência em UR bem
como em UC.
A oÍerta Íormativa e educativa (84) é uma forte preocupação destes
Presidentes, que procuram corresponder aos interesses, gostos e
necessidades dos alunos e do meio onde estão. Existe uma aposta na
diversidade da oferta formativa, de modo a poder abraçar vários interesses e
populações de alunos;
"A11.21.1 - A diversidade de oÍerta tem sido importante para conseguir
que a franja menos favorecida socialmente tenha conseguido vir alcançar a
escolaridade mínima obrigatória que ainda é o 9.e ano mas vai passar a ser o
12.e ano..."
"87.12.1 - tem sido também uma aposta muito grande esta aposta nos
cursos profissionais temos respostas do erterior a nível da comunidade, as
pessoas estavam um bocado desconfiadas porque tinham uma experiência
muito má e portanto, não iria correr muito bem, estavam um bocadinho
desconfiadas, nós não tínhamos nada para dar em troca, estávamos em
desvantagem, eles estão sempre à espera do que vai sair como no centro de
emprego, e nós não tínhamos."
"C2.31.1 - abrimos a escola a tecnológicos, proÍissionais, CEF e aos
alunos do 9e ano e que vêm para aqui, acho que são muito bem tratados, têm
2s Negrito da nossa autoria
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bons professores, têm conselhos de turma dinâmicos, com situações muito
complicadas,...".
Mas esta preocupação não se limita à educação formal escolar, estende-
se igualmente à oferta educativa, em virtude da consciência que estes
presidentes têm de que, para uma grande parte dos seus alunos, a escola é o
único lugar que lhes pode permitir um conjunto de experiências, conhecimentos
e valores;
"C7.5.1 - Foram ao museu da Electricidade, foram ao museu do Jardim
Botânico, foram ao Boboletecário, portanto temos procurado que eles saiam e
vejam outras coisas."
"G23.5.1 - A questão das próprias visítas de estudo, a escola tem
possibilidade de comparticipar por turma, tirando as verbas que são atribuídas
pela Direcção Regional, comparticipar por turma do orçamento privativo X para
as actividades por turma."
"H15.15.1 - e depois foi como eu referi à pouco, pronto eu sou de
Educação Física embora agora não esteja a trabalhar neste sentido, o desporto
esCOlar a meu ver, nós temoS também, é extremamente impOrtante porque
permite aos alunos uma certa disciplina que depois vai os ajudar na sala e aula
e temos tido vários ofertas para que os alunos gostem da escola, gostem de
aprender e percebam porque precisam de aprender...".
Outra forte preocupação manifestada pelos PCE entrevistados foi a de
promoverem apoios aos seus alunos (83). Mas esses apoios não se limitam ao
mero apoio escolar, em alguns casos surgem como um verdadeiro apoio social,
"Dl7.15.1 - ,se me permite, antes de entrarmos nessa questão, eu dava-lhe um
exemplo que talvez seja ainda mais abrangente e mais claro sobre essa
preocupação em seguir os alunos porque eu sabia que me estava a faltar aqui
um exemplo prático para alunos com NEE por exemplo de carácter permanente
e prolongado que em termos médicos muito graves, damos-lhe um exemplo de
familiares disfuncionais, tínhamos um aluno com uma família completamente
disfuncional e que não conseguia garantir a medicação do aluno, e o aluno era
medicado, e cada vez que ia a consultas inclusive consultas para medidas de
desenvolvimento com psicóloga e técnicos de psicologia, pedopsiquiatria, nós
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nunca tínhamos um feedback, tínhamos retorno porque a mãe, digamos assim,
não conseguia transmitir as informações e não conseguia levar as informações,
e esÍe acompanhamento limitava-se a relatórios que iam e vinham. Nós o que
fizemos foi desenvolvemos e aproximamos entre termos institucionais com o
Hospital de Évora, do Espírrto Santo e Íizemos com que se desenvolvesse um
mecanismo, por exemplo, através dos bombeiros em que nós mandávamos
sempre um técnico nosso ou por vezes os bombeiros iam e transmitiam a
informação e nós transmitíamos a informação ou mandávamos um docente
nosso, e temos mandado vários docentes, o que é verdade é que esse miúdo
passou a ser medicado às horas certas na própria escola, com autorização
obviamente do médico, e o médico comunicava connosco sobre essa questão
e esse aluno que recusou n vales de cirurgia porque a mãe não sabia o que
eram os vales de cirurgia, a partir desse momento com o tribunal e com o
hospital conseguimos fazer que ele fosse operado num hospital de referência,
no D. Estefânia, exactamente com esse acompanhamento técnico do
agrupamento, com um professor do agrupamento,...". No que diz respeito ao
apoio escolar este procura ser abrangente, multidisciplinar e adaptável aos
vários perfis de alunos com recurso a estratégias em alguns casos inovadoras;
"G23.30.1 - Olhe essa foi uma pergunta que fiz precisamente há 4 anos
atrás, antes de começar com o CIA (Centro de lnovação e Aprendizagem).
Como é que eu vou organizar a minha escola para não só permitir o sucesso
não só aos alunos com dificuldades de aprendizagem mas como garantir a
melhoria do sucesso p'ós alunos que tem muito bons resultados? E uma das
coisas que acabamos por ver no CIA foi inicialmente, obviamente que a nossa
prioridade estava em responder a alunos com dificuldades de aprendizagem
que necessitavam de apoio etc, etc, etc....porque normalmente o
funcionamento dos apoios geralmente muito,...para iá depois podemos dar aí
uma volta para ficar com uma ideia do que é este tipo de filosofia, nós quando
começamos por trabalhar nisto o apoio era muito, o chamado apoio pedagÓgico
acrescido, que o professor vai para dentro de uma sala de aula e é mais do
mesmo, o ambiente é exactamente o mesmo, a maneira como se trabalha com
os alunos é exactamente a mesma e nós criamos mudar completamente isso
porque criamos que o aluno senfrsse, porque quando estava no apoio estava
no seu espaço e não no espaço do professor e isso altera completamente a
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maneira como o aluno se entrega a actividade do apoio, porque o espaço sala
de aula era o espaço por excelência do professor, e o que nÓs queremos que
não haja esse vínculo carregado na mentalidade do aluno..."
"H5.30.1 - mais para conseguirmos fazer outro tipo de trabalho mais
próximo com os alunos, porque nÓs temos tido agora sala de estudo, não
temos neste momento, mas há apoios que não são só para os alunos com
dificuldades, são para todos aqueles que queiram aprender um pouco mais, e
há uma gestão dos horários muito grande de forma a que os alunos tenham
essa hipótese, e esse tempo para aprender um pouco mais ou tirar dúvidas ou
mesmo especificamente e existir um programa para que eles pousam superar
as diÍiculdades..."
"A12.5.1 - para os apoios individualizados, para sala de estudo, que
temos sala de estudo, algumas delas multidisciplinares com professores de
diversas áreas, mas que estão ali disponíveis para os alunos que podem
passar, não é obrigatório, mas sabem que podem contar e que têm esse
recurso..."
"114.25.1 - eu penso que é um caminho a seguir para melhorar
exactamente o sucesso, não só mas a própria qualidade do sucesso, porque
não importa muitas vezes os números, importa é aqueles alunos terem
qualidade da aprendizagem que é bastante relevante e estava a pensar entrar
por aí para melhorar."(turma mais).
É possível detectar igualmente um cuidado, em alguns dos casos muito
estruturado, no acompanhamento dos resultados e progressos dos alunos (B1)
que se operacionalizam em medidas que se iniciam logo no 1a ciclo no caso
dos agrupamentos, "D8.20.1 - mas por exemplo, nos resultados dos alunos
quando entram no le ciclo e quando são suieitos a provas de avaliação
externa, por exemplo a prova de aferição quando o aluno transita para o 2o
ciclo, o objectivo é o aluno, estudar aquele aluno se ele tinha um determinado
nível, o objectivo é acabar o 2e ciclo com o mesmo nível ou nível superior, e
isto dá uma perspectiva de articulação muito maior e acabou um pouco com
aquela grande discussão que antes se fazia que é a culpa é sempre de quem
vem detrás, e assim a discussão e a análise centra-se muito mais no aluno que
é o que interessa.". Este cuidado assenta num trabalho se sequencialidade,
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"D26.2.1 - nós temos neste momento uma sequencialidade entre pré-escolar,
1e ciclo e 2e ciclo bastante acentuada e bastante visível."o que proporciona nas
escolas que promovem esta actuação um eÍectivo acompanhamento dos
resultados dos seus alunos, inclusivé numa perspectiva de valor
acrescentado2o;
"D16.17.1 - lsto permite-nos o quê o acompanhamento efectivo, se há um
aluno que entra com capacidades acima da média é suposto acabar o ciclo
com capacidade acima da média, e ter sido potencializado, digamos assim, o
seu nível de aprendizagem, se ele baixa durante este tempo todo, alguma
coisa está errada e nós teremos que analisar porquê, se realmente tem a ver
com as capacidades do aluno, se tem a ver com a incapacidade da escola em
desenvolver aquele aluno.",
Contribuem também para estas boas práticas de prestação de serviço
educativo a promoção de estratégias que visam melhorar as aprendizagens
dos alunos (82) e a envolvência dos próprios nas decisões da sua vivência na
escola (86).
"87.6.1 - penso que temos apostado naquilo que é as áreas com mais
dificuldades, por exemplo a área de projecto, está a se dada, mas apoiada por
dois professores de matemática, no 7.e ano, a par de línguas estrangeiras que
é onde há mais rnsucesso, 8.eano e levar os alunos para a parte experimental
com a parte das ciências experimentais. Penso que tem alguns resultados
positivos,..."
"E6.7.1 - Para além destas duas grandes áreas, apostámos também este ano,
estamos com uma experiência nova a ser disponível para que os alunos
possam frequentar os diferentes clubes. Acontece que os alunos, este ano,
decidimos fazer uma experiência diferente em que os alunos saem
relativamente cedo à tarde e os clubes estão espalhados, permite'lhes
frequentar diversos clubes ao longo da semana."
"D15.3.1 - Ás estratégias essenciais são a análise permanente e um
acompanhamento rigoroso e permanente do percurso dos alunos, isso fem
dado resultados excelentes..."
tt Como alerta Sammons (1999) citada por Lima (2008, p.47\, a necessidade da aplicação
deste conceito quando se pretende apurar o eÍectivo eÍeito escola nos resultados dos alunos.
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"A14.11.1 - Os alunos têm o hábito de sempre que têm proiectos deles,
escrevem ao executivo a propô'los, às vezes é com o conhecimento dos
directores de turma ou aiuda em Formação Cívica, outras vezes não, são os
próprios alunos e eu acho que isso é bom, eles sentem-se à vontade e sabem
que são ouvidos e tem havido muitos projectos que são iniciativa dos alunos,-.."
"F|2.15.1 - Este ano vamos ter também os alunos tutores, vamos ter em conta
alunos tutores para protegerem esses mais fragilizados. Só assim é que nós
conseguimos mesmo."
"C2lS.l - manter aquela porta permanentemente aberta aos alunos, agora não
está, mas a porta está permanentemente aberta e os miúdos vêm aquiter, de
modo próprio, para tentar resolver problemas, para pedir autorização, para
pedir ajuda para muita coisa,...".
Foi ainda possível identificar nesta categoria outras acções reÍerentes à
atenção e valorização que dão às aprendizagens conseguidas pelos seus
alunos. Estas medidas reflectem-se na criação de prémios de vária ordem,
quadros de reÍerência e reconhecimento personalizado aos que realizaram
feitos que promovam a sua imagem e a imagem da própria escola;
"A11.16.1 - temos feíto entrega de diplomas a quando de outras
iniciativas e já entregámos colectivamente a uma turma CEF diplomas de
mérito pelo seu trabatho na comunidade e na escola, portanto não é só a parte
académica, o bom desempenho, mas também a outra parte de valor cívico,
também valorizamos,sso. "
"C4.92.í - e esses lrr-rtos que resultaram da oficina de escrita estão a ser
pubticadas no jornal local, manda-se para lá um por semana e eles estão a
publicar e os pais têm vindo,"
"G29.18.1 - tal como faço com os nossos alunos quando ai há pouco
tempo os alunos ganharam no btog da lnês de Castro, ganharam o 2e prémio
do blog do curso de tnês de Castro promovido pelo Plano Nacionalde Leitura e
foi lá ao blog dos miúdos e deixei tá em nome do Conselho Executivo os
nossos agradecimentos...".
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Como já afirmámos, igualmente com uma incidência de 14% eclodiu na
investigação a categoria D - Organização e Gestão, o que nós pode levar a
considerar que estes PCE embora seiam detentores de um conjunto de
características, que têm vindo a ser identificadas, associadas ao perfil de Lider,
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não deixam contudo de ter cuidados e desenvolvem um conjunto alargado de
acções. Foram codificados nesta categoria trinta e três indicadores, quadro n.e
19, fortemente associadas à administração e gestão, mais relacionadas com os
perfis de Gestor.
Areas como a gestão de recursos humanos e gestão de recurso
financeiros surgem com grande destaque nos discursos dos nossos
entrevistados. Assim, na categoria em causa temos como subcategorias a D1 -
Organização Íuncional2T dos recursos humanos; D2 - Critérios usados na
gestão dos recursos humanos; D3 - Dificuldades sentidas na gestão dos
recursos humanos; D4 - Fontes de Financiamento e D5 - Utilização dos
recursos financeiros.
Entre as cinco subcategorias encontradas, as que envolvem os critérios
usados na gestáo dos recurso humanos e as estratégias para garantir fontes
de financiamento são as mais referidas, este Íacto no nosso entender deve-se
à especificidade das duas áreas, que a maioria dos presidentes entrevistados
tem como de alguma exclusividade sua, atestável na análise à categoria F -
Percepções e interesses pessoais.
Na subcategoria D2 - Critérios usados na gestão dos recurso humanos
apurámos nove indicadores, destacando-se dois, D2.3 - Perfil adequado e
D2.2 - Conhecimento das capacidades dos colaboradores, o que permite
considerar que o conhecimento efectivo dos seus diferentes colaboradores,
construído ao longo do tempo, é um elemento importante na prática de
liderança dos nove casos estudados.
"F7.5.1 - É adequar o pertil das pessoas às funções,"
"H10.20.1 - Depois é também o pertil bl como os docentes, o pessoal não
docente tem determinado pertil e o facto de estar em agrupamento temos
miúdos mais pequeninos aqui na escola e as pessoas iá vão fincando,
principalmente duas ou três pessoas, não são todos mas tem sido um
bocadinho difícil de gerir esta situação porque crianças assim pequeninas,
27 Negrito da nossa autoria
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temos aqui crianças do le ano aqui na sede, é necessário aquela afectividade e
há homens, eu digo homens refiro-me aos nossos funcionários, não têm esse
perti[ mas pronto penso que as coisas tem vindo a melhorar, tem melhorado
mesmo tenho falado com as pessoas..."
"E4.17.1 - Bom o facto de eu ser presidente há uma série de anos e trabalhar
nesta escola há uma série de anos permite um grande conhecimento das
pessoas que cá trabalham. Ao nível dos não docentes há um conhecimento
muito, muito grande e dos docentes também, até porque, grande parte do
corpo docente é estável."
"C6.20.1 - Eu - Recorre especialmente ao seu conhecimento pessoal?
C - Sim, sim.".
Critérios como o supremo interesse dos alunos (D2.6), o gosto e
interesses dos colaboradores (D2.4) e a valorização da formação que possuem
(D2.8) são igualmente apontados.
As fontes de financiamento, subcategoria D,4, apresenta várias
estratégias com esse propósito, concretamente seis. Esta diversidade de
medidas deve-se à constatação apresentada por todos os PCE que as receitas
provenientes do orçamento de estado são manifestamente insuficientes para
os actos de gestão das suas escolas. Assim, o aspecto mais marcante é a
atitude de procura de soluções activas por parte de estes lideres, nas quais se
destacam a constituição de parcerias (D4.5)
"810.14.1 - nós temos outra fonte de recursos, (...)pois há aqui outras
actividades que muitas vezes se vai bater à porta da câmara ou da iunta de
freguesia, da CGD ou do BES. Portanto, na parte financeira recorremos muitas
vezes a, também a esse tipo de estratégias..."
"G21.29.1 Estávamos feitos. Nós temos conseguido, na vigência deste CE
muitos bons resultados, nós quando entramos aqui encontramos mais ou
menos equilibrado a verba que vinha do, agora é a rubrica 111, relativamente
ao orçamento dO estadO, naquela parte dOS cabimentos eta, etc..., portanto o
orçamento individualizado da escola. Quando nós chegamos aqui aquilo
andava ali metade metade, mas a favor do orçamento individualizado que vinha
do ano passado que tinha um valor superior e que efectivamente a questão e
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aposta que nós fizemos, como lhe disse, com a diversificação do coniunto de
pfiectos que conseguimos envolver tem sido uma mais valia para a escola até
em termos financeiros o aumento em termos de saldo, saldo de final de ano
desde que nós entramos em 2005 dado o orçamento de 2005, iá fechamos o
2008 à pouco tempo e o acréscimo no saldo da escola foi na ordem dos 400%"."
e o recurso a alugueres dos espaços Íísicos (D4.2)
"A10.9.1 - Nós temos o aluguer de espaços, nomeadamente o ginásio ou salas
que pedem para formação, a...a... é pena não podermos fazer mais, mas a
escola tem conseguido gerar vebas."
"C6.29.1 - portanto nós conseguimos ter um grande rigor, sem gerar muito
dinheiro porque o nosso dinheiro gerado é muito pequenino e resulta do
aluguer de umas sa/as de informática..."
Decorrente das fontes de financiamento, o modo de aplicação destes
recursos também é um cuidado apresentado por estes PCE. De acordo com a
subcategoria D5 - Utilização dos recursos financeiros, a política mais utilizada
é a sua utilização numa perspectiva globalda escola (D5.3),
"89.26.1 - EU - Mas eu pergunÍo se a sua aplicação tem a ver com a fonte,
origem Pavilhão - Educação Física, Sala de lnformática - para material de
inÍormática, ou é mais uma gestão geral?
B - Nós não podemos ver essa distinção, eu não tenho essa teoria, porque eu
acho que o dinheiro é um bolo e é para todos quando necessitam, se é preciso
comprar e há dinheiro, compra-se.",
e não a Íonte ou origem da sua proveniência, embora também exista alguns
caso que apresentam esse cuidado. O principalÍim dado a essas verbas é para
a promoção de actividades pedagógicas (D5.6), como visitas de estudo e
actividades dos departamentos,
"C7.20.1 - No princípio do ano nós aqui, a nível interno, pedimos aos
departamentos que indiquem as necessidades prioritárias que têm dentro de
uma verba e tratada de uma maneira equitativa. Cada um tem uma verba
sensivelmente idêntica, distribuímos logo no princípio do ano, é evidente que
temos também um tanto por aluno por visita de estudo. Fica logo reseruado,
fica logo contabilizado nos nossos dinheiros,".
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AIém destas acções, outras questões foram detectadas nos discursos
analisados, aspectos que Se relacionam com o desempenho de funções que
envolvem a gestão dos recursos humanos. Temos deste modo as diÍiculdades
sentidas na gestão dos recursos humanos, subcategoria D3, e a Íorma de
organização Íuncional dos recursos humanos, subcategoria D1, como factores
sentidos e implementados por grande parte dos entrevistos.
São relatados como principais Íocos obstativos à gestão dos recursos
humanos a Íalta de autonomia na gestão dos recursos humanos (D3.7); a falta
de formação/qualificação dos recursos humanos (D3.6) e a falta de assistentes
operacionais (D3.2),
"G15.16.1 - Seria uma das coisas onde eu acho que era importante que
exisfrsse que era a efectiva autonomia dOS recurSos humanos, por pafte da
escola. Porque eu acho que se escola tiver um projecto educativo que seia um
projecto válido, que claramente seia definido o que é que a escola pretende
fazer e porque é que o pretende fazer, se estiverem definidas as metas, se
estiveram definidas as estratégias como é que a escola lá quer chegar, eu acho
que a escola ai, dai a importância que nós demos a acção do protocolo de
autonomia, porque é das áreas onde nós sentimos que a escola tem muito a
ganhar se conseguir a nível do contracto de autonomia impor algumas
condições em termos da parte que tem a ver com a gestão de recursos
humanos..."
"F7.34.1 - porquê formações, aquelas formações internas ou agora do centro
de saúde, os sindicatos deixaram de fazer, as pessoas precisavam de ser
estimuladas e ganhar um pouco mais e pronto, precisavam de ter
principalmente muita formação, tormação em gestão de conflitos por exemplo,
precisam mesmo."
"H10.9.1 - Em retação ao pessoal não docente, tem sido um pouquinho mais
complicado, porque da forma das ofertas que a escola pretende dar neste
momento há necessidade de mais recursos, esÍa escola está aberta desde
7:30 da manhã até quase às 11 horas não é, e não é suticiente eu acho.... O
quadro de pessoal não é suficiente para dar resposta às necessidades que a
escola, agrupamento têm, porque ainda há escolas do Agrupamento que não
têm pessoas na escola. O que tem valido são as horas que a Direcçáo
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Regionat dá para podermos dar resposta a estas situações. NesÍe momento, iá
só eram poucas pessoas, temos menos seis, dois porque foram transferidos e
quatro que se aposentaram, não foicolocado mais ninguém e isto é muito difícil
de gerir.".
No que diz respeito a subcategoria Dl, a implementação de mudanças
organizacionais (D1.1) levadas a cabo pelas suas lideranças, a par da
impossibilidade de realizar uma gestão estratégica dos assistentes
operacionais (D1.2) são as medidas mais citadas por parte dos entrevistados.
"A7.30.1 - Como é que as pessoas são colocadas nas diferentes tarefas? Uma
das coisas que eu fiz foi mudar as pessoas do sítio cefto, rotatividade de
funções, estavam cristalizadas, havia pessoal não docente que estava há vinte
anos no mesmo pavilhão..."
"G|7.19.1 - Em termos do pessoal não docente, a........., a questão da gestão
dos recursos humanos nesta altura é muito, quero dizer é muito a questão
diária dos recursos humanos,".
Quadro n.o 20 - Categoria C - Preocupações de abertura à comunidade
exterior
Categoria Subcategoria lndicadores UC
com
a comunidade I 27 35
Íormativa
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Como última linha de intervenção'8 das suas práticas de liderança,
identificámos as preocupações de abertura da escola à comunidade exterior, o
que corresponde à categoria G, quadro n.0 20. Este aspecto foi identiÍicado em
seis subcategorias, em situações como o simples reconhecimento da sua
importância, constituindo-se Como Íactor relevante2t (Ct ) ou em situações
mais concretas como a Proiecção da imagem da escola na comunidade
exterior (C2), Oferta formativa com atenção à comunidade exterior (C3)'
Parcerias com a comunidade exterior(C4), Participação dos pais (C5) e
Benchmarking (C6).
Entre as subcategorias apuradas a que se mostrou mais evidente na
acção dos PCE entrevistados foi a C4 - Parcerias com a comunidade exterior,
através do estabelecimento de vários tipos de ligações, algumas já detectadas
quando analisámos as fontes de financiamento, com um leque muito amplo de
serviços e organizações, dos institucionais aos particulares, que vão desde as
Câmaras Municipais, passando pelos serviços e chegando aos empresários e
respectivas empresas numa perspectiva de mutualidade.
"C9.3.1 - uma das estratégias do ano passado de adopção do plano para
cumprir, com parcerias - esqueci-me distO no nosso envolvimento - Com
organizações engraçadas da cidade, GNB que tem aqui um quartel, com a
escola de Bombeiros e outros, mas esfes 3, ..ah.. e com a câmara."
"F6.94.1 - E mais, são de tal maneira importantes que no nosso plano de
actividades, 27/o das actividades é feita com os nossos parceiros, onde houver
sinergias nós vamos lá tentar aiudar e tentar que nos aiudem-.."
"18.22.1 - Sim, o projecto nacional para o empreendedorismo tem parceria
externa, temos "que OutrOS proiectoS nÓS temls com parceriaS?"
Estabetecemos ao nívet do projecto jovem escola saúde com uma médica
escolar com o centro de saúde com enfermeiro. Ao nível da segurança temos
parceria com os bombeiros ao níveldos cursos profissionais com as empresas
da região onde esÍes anos acabam por ir fazer portanto a formação em
conbrto de trabatho a Câmara através de uma empresa que foi criada a
2t Não é nossa intenção aÍirmar que os PCE estudados só tenham estas linhas de actuação, os
resultados que Íoram apurados, que por condicionantes da entrevista ou por inépcia do
investigador só permitiram detectar estas cinco grandes linhas de intervenção.
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Amper, temos um projecto de uma central foto voltaica e portanto, apesar da
Câmara não ser o nome que está lá directamente mas é através dessa
empresa que é a Amper que nós estabelecemos o protocolo e acabamos por a
parte de energia que nós produzimos acaba por a verba ser para reverter para
a escola, mas temos mais,..."
Esta procura de parcerias não se prende única e exclusivamente com a
obtenção de benefícios directos, subcategoria C3, a segunda mais indicada,
provem de um cuidado de servir a comunidade que leva estes PCE a
realizarem práticas de relacionamento e oscultação, por forma a terem
conhecimento das necessidades de qualificação existentes no mercado de
trabalho na área de influência das suas escolas.
"A13.13.1 - E importante, tentamos que a comunidade que seruimos
seja ouvida e trabalhamos para ela, penso que neste sentido que a nossa
organização serue, está a trabalhar para a comunidade..."
"F10.30.1 - depois dai criamos a rede e tivemos essa percepção
conjuntamente com o IFP para que, para que eles nos dtssessem qual era a
maior empregabilidade da região, portanto foi perante algum interesse dos
jovens que nós perguntámos, não é, que depois uns sim, outros não, tivemos
que estreitar a malha não é,"
"H7.31.1 - mas também verificando a nível da região as possibilidades
para que eles depois não Íicassem assim depois sem trabalho."
"115.4.1 - EU - Abriu esses cursos porque há necessidade desses
profissionais no mundo do trabalho local?
l- Sim, todos os anos tem sido assim, o ano passado abrimos, portanto
um CEF de electricidade, porque ao nível dos empresários da região
detectaram que era uma necessidade, abrimos e não houve candidatos
portanto nem sempre aquilo que é necessário é depois o que eles querem.".
A participação dos pais (C5) e a Projecção da imagem da escola na
comunidade exterior (C2) com o mesmo número de UR, onze, surgem em
terceiro lugar como estratégias de abertura à comunidade exterior. O cuidado
em projectar uma imagem positiva da escola permite a estes lideres não só
envolver os diferentes colaboradores internos, através da criação de um
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espírito de pertença, mas também conseguir credibilizar junto de eventuais
parceiros exteriores o trabalho realizado pela escola. Para este objectivo muito
contribui a forte chamada dos pais a participarem na vida da escola e não se
limitarem unicamente aos seus educandos.
"G13.19.1 - E portanto é um pouco nesta perspectiva de dinâmica que
tentamos abraçar os desafios, às vezes, como eu costume dizer, contando os
tostanitos todos e porque tentamos obviamente uma vez que a imagem da
escola se projecta a nível local é mais fácil depois abarcar parceiros que nós
ajudam a suportar os custos mas portanto sabendo o que cá esta tem que
entrar o orçamento de compensação e receita numa coisita ou noutra, mas
efectivamente tem sido possível faze-\o."
"F|0.16.1 - e temos outros pais que fazem coisas muito interessantes, ainda à
pouco foram chamados a vir dar uma aula da sua própria profissão, vêm
mostrar, ainda agora, na semana das profissões tivemos 58 interuenientes,
muitos pais."
"H4.15.1 - tem havido da parte dos pais uma boa pafticipação na soma mais e
têm-se envolvido bastante no funcionamento da escola, por exemplo no
desenvolvimento das actividades ertra-curriculares temos a Associação de
Pais também a trabalhar nesse sentido, é nossa parceira, e acho que temos
conseguido envolver e comunicar com os nossos parceiros."
Nesta categoria foi igualmente detectada, embora referida por poucos
PCE, a prática do Benchmarking (C6) como estratégia mais do que de
abertura, de partilha de experiências com escolas similares.
A constituição das categorias F - Percepções e interesses individuais e
categoria G - Dados de identificação são decorrentes das respostas dadas
pelos diferentes PCE aos bloco ll e VII! do guião da entrevista, ldentificação
dos Entrevistados e Percepções e interesses pessoais, respectivamente. Estes
blocos foram constituídos por um conjunto de perguntas de cariz mais fechado,
com o objectivo de identificar dados e gostos pessoais dos nossos
entrevistados. Desta forma, os dados apurados, embora de grande importância
para a investigação, não emergiram de Íorma autónoma dos discursos dos
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entrevistados, como as demais categorias, sendo a informação colectada
proveniente de um questionamento praticamente directo.
Ambas a categorias abarcaram seis por cento das UR tendo contudo a
categoria G - Dados de identificação apurado mais UR, 71, enquanto a
categoria F - Percepções e interesses individuais apurou 63 UR.
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Na categoria G surgiram sete subcategorias, tantas quantas as
perguntas que compuseram o bloco ll do guião da entrevista e obtiveram
valores muito próximos de UR, oscilaram entre as nove e as doze ocorrências.
No quadro abaixo, n.e 22, identificamos as três subcategorias que
compõem a categoria F - Percepções e interesses individuais. A subcategoria
F1 - Factores de motivação3o para o desempenho do cargo, com 31 UR, é a
que sobressai, seguida pela subcategoria F3 - As tareÍas que assume como
suas, com 18 UR, e por fim a subcategoriaF2 - Os grandes marcos da sua
gestão com 14 UR. Estas três subcategorias originaram uma grande variedade
de indicadores, um total de vinte e cinco, o que permite aÍirmar que embora
estejamos perante casos de sucesso no desempenho de Íunções de liderança,
30 Negrito da nossa autoria.
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esta não se reflectem de uma forma estandardtzada, cada um destes lideres,
tendo em consideração o seu contexto preconizou um caminho o qual
percorreu com base nas suas convicções pessoais, de modo a alcançar os
seus objectivos. Assim, é justiÍicável a variedade de factores de motivação,
tarefas que assume e os grandes marcos conseguidos.
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Os factores de motivação mais reÍerenciados que levaram a que, na
maioria dos casos, se tenham mantido no desempenho das funções de
Presidente do Conselho Executivo são o gosto pelo desempenho da função
(F1.2'), o desafio que esta lhes proporciona (F1.6) e os alunos (F1 .3). Mais seis
factores foram identificados, conforme o quadro n.o22, destaca-se ainda que no
conjunto de todos os indicadores, muitos encontram-se ligados ao desejo de
servir, como missão, como é o caso do já apontado F1.3, mas igualmente do
F1.4 - O reconhecimento do seu trabalho pelos pares, Fl.5 - Vínculo aÍectivo
à escola e F1.8 - Servir a comunidade.
Perante a pergunta, qual o grande marco dos seus mandatos, o leque
de respostas foi grande e diversificado, tantas quantos os entrevistados, que
vão desde áreas mais pedagógicas como a articulação de ciclos (F2.7\,
passando pela organização funcional como a promoção do trabalho
colaborativo dentro da escola (F2.4) e terminado na criação de recursos com a
introdução de novas tecnologias (F2.2).
A indagação das funções que desempenham em exclusividade dentro
das suas escolas, sobressaiu notoriamente uma, a gestão dos recursos
financeiros (F3.5), sendo também referida a gestão dos recursos humanos, no
que diz respeito à distribuição do serviço (F3.1), à gestão dos professores
(F3.4), e à Acção disciplinar (F3.3).
Assim, após o tratamento dos dados apurados, resultantes das nove
entrevistas semi-estruturadas realizadas nesta investigação, Íoram criadas um
total mil e cem UR devidamente codificadas em sete categorias, trinta e oito
subcategorias e ainda cento e vinte e dois indicadores que foram aqui
apresentados e analisadas.
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2. Construção do PerÍil do Director de Escola
Descriminados que estão os dados que foram apurados, ao longo desta
investigação, passou-se ao objectivo principal da mesma. Em virtude da
escassez de tempo disponível para este trabalho de investigação,
comparativamente com a riqueza da informação recolhida e apresentada no
ponto anterior, mas sem deixar de ter como foco o seu propósito, o desenho do
perfil de Director de Escola incidirá em exclusivo nos dados apurados,
categorias, subcategoria e indicadores que tenham peso de significância para a
maioria dos nossos entrevistados.
Sendo a análise de conteúdo uma técnica da metodologia qualitativa,
não deixa de ser a sua quantificação fundamental, em especial nesta
investigação, pois é metodologicamente aceite que "um dado obiecto é tanto
mais importante ou interessante para o grupo de entrevistados quanto maior for
o número de sujeitos que espontaneamente a ele se referem " (Esteves, 2006,
p.121). Assim, a opção tomada nesta investigação, que procura criar um perfil
para os Directores de Escolas, próximo do ideal, com base em nove
testemunhos de lideres reconhecidos pelo seu bom desempenho nas suas
escolas, foi identiÍicar e analisar toda a inÍormação que tenha sido comungada
por cinco ou mais entrevistados (as nossas Unidades de Contexto) e desta
Íorma legitimar a sua importância para o desempenho do cargo de Director de
Escola.
2.1 Áreas de Actuação
A informação produzida permitiu-nos identificar cinco áreas de acção
que surgem com as mais signiÍicativas para estes lideres de referência, uma
vez que é nelas que se focalizam os seus discursos e onde centram maior
atenção e esforços. Essas áreas por ordem de significância são:
1) A prática da liderança;
2) Visão e estratégias;
3) Prestação do serviço educativo;
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4) Organizaçáo e gestão
5) Preocupações de abertura à comunidade exterior.
2.1.1 Aprática da liderança
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Temos desta feita como área de maior relevância para um desempenho
de qualidade e de eficácia a Prática da Liderança - categoria E. Entenda-se
que esta categoria não se refere à liderança como um conceito mas sim como
procedimento com base nas acções desenvolvidas pelos nossos entrevistados,
pois todos eles referiram dimensões (correspondentes às nossas subcategorias
e indicadores) no seu desempenho que correspondem a procedimentos e
atitudes centradas nas "pessoas", valorizando o seu papel individual, princípio
básicos de liderança, identiÍicado no capítulo 3 deste estudo quando citámos
Bolíver (2003) e Barroso (1996), entre outros.
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Assim, temos como prática de liderança marcante a capacidade e
preocupação em envolver os outros na vida da escola estimulando a criação de
um sentimento de identificação com a mesma. Com o mesmo fim são quatro as
acções comuns à maioria dos entrevistados: a valorização/reconhecimento dos
bons desempenhos, 8 UC; Íormar equipas de trabalho, 6 UC; potenciar as
capacidades dos outros, 6 UC; promover os projectos que lhe são
apresentados, S UC.
A promoção da comunicação em todos os sentidos, de cima para baixo,
de baixo para cima e ainda de dentro para fora e inversamente, de forma a
provocar a fluidez da informação e o debate permanente de carácter
pedagógico é uma área considerada igualmente determinante para estes PCE
no desempenho da sua função. Este cuidado só não foi manifestado pelo
Presidente C.
Outra prática de liderança descortinada e comungada em I UC, apenas
o Presidente B não lhe fez qualquer alusão, é a partilha e delegação de
responsabilidades, que vai desde a criação de cargos e valorização dos
existentes, nomeação de chefes de equipas de trabalho, rotatividade do local
de reuniões do Conselho Pedagógico pelas diÍerentes escolas dos
agrupamentos para promoção de reuniões sectoriais, colocação à discussão de
toda a comunidade escolar decisões normativas ou estruturantes, entre outro
tipo de delegações, terminando a maioria destas medidas com a respectiva
prestação de contas.
Outra prática realizada pela maioria dos PCE, 8 UC, corresponde ao seu
papel charneira na promoção de boas relações humanas em particular com e
entre o corpo docente. Não se incluiu nesta preocupação o Presidente H.
Quando analisadas as características e os valores, destes nove PCE, no
desempenho das função de lider principal de cada uma das organizações
escolares estudadas encontramos cinco domínios em comum.
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Temos, com 6 UC, a valorização da "sua" equipa, referindo-se àqueles
que estão consigo no Gonselho Executivo, Íactor sem o qual não teriam
conseguido alcançar o que alcançaram, dando relevo à necessidade de serem
coadjuvados e de partilharem as responsabilidades. Já no que diz respeito aos
valores morais e sociais, a autoridade, com 6 UC, a iustiça, a determinação e o
humanismo, todos com 5 UC são os que apresentam maior partilha entre os
nove PCE. Este valores vêm sugerir que embora partilhem a sua liderança,
estes Presidentes não deixam de a exercer com rigor e como máximos
responsáveis, apoiada na sua determinação pessoal e balizada por princípios
morais de justiça e humanismo.
Este conjunto de práticas de liderança, constituintes do perfil apurado,
permite afirmar claramente que estamos perante um desempenho de liderança
transformacional, uma vez que estes traços do perfil espelham-se em práticas
que objectivam o envolvimento (motivação), a satisfação e o desenvolvimento
dos colaboradores, denotando uma grande atenção aos aspectos internos dos
liderados e alicerça-se em valores e comportamentos pessoais que suscitam a
confiança e a identificação destes com o lider.
2.1.2 Visão e estratégias
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Estabelecer orientações através da criação de uma visão que se
projecte no Íuturo é igualmente outro factor determinante para o sucesso da
organização escolar apontado pela literatura reÍerenciada nesta investigaçáo,
Azevedo (2007).
Essa disposição mostrou que a visão e estratégias é a segunda área de
acção que mais enfoque recebe por parte de todos os Presidentes
entrevistados. Esta acção reparte-se e espelha-se igualmente em vários actos.
A necessidade da construção de uma visão para as suas escolas e partilhá-la
com todos os agentes é um desidrato que surge nas 9 UC. O Íacto de saberem
o que pretendem para as suas organizações e fazerem com que os outros se
reveiam igualmente nesses objectivos, afigura-se-nos como determinante para
o bom desemPenho destes lideres.
Esta forte necessidade de criar uma visão como elemento agregador da
escola não se limita a retórica ou à elaboração de documentos orientadores da
escola, ela cogita-se na prática onde é transformada em acções estratégicas
tão dispares quanto são os SeuS propósitos, o que lhes permite almeiar os
objectivos que preconizam. Esta medida de operacionalização das diferentes
visões só não Íoi encontrada em duas entrevistas, na C e na E.
Outra perspectiva de actuação no desempenho das suas lideranças
comum aos nove presidentes é a sua disposição de não se limitarem a usar as
ferramentas já existentes e encetarem e incitarem à criação de processos de
abertura à inovação. São mais marcantes neste tipo de actuação as estratégias
que Se centram na promoção de projectos e práticas inovadoras, mas
adequadas às suas realidades ou pensadas e criadas internamente à medida
das situações a que se destinam. Esta postura é indicada em 8 UC. Existe
contudo uma concentração da aplicação de medidas de inovação na área
pedagógica, citadas em 6 UC, que denotam uma postura pro-áctiva destes
lideres que não se resignam perante a constatação de problemas e procuram
as soluções necessárias, algumas delas indo mesmo, inicialmente, contra o
que a lei e a regulamentação geral indicava.
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A preocupação de pensar no presente e projectar oblectivos futuros, 
que
evidência uma visáo de longo ptazo é outra prática demonstrada 
pela maioria
dos entrevistados, 7 UC, não sendo referida pelos entrevistados A e E'
Ainda no campo da visão e estratégias, uma prática que foi possível
ü.)zatcomo comum aos nove entrevistados corresponde à implementação 
de
medidas de auto-regulação. Esta preocupação que se reveste de cuidado 
é
reveladora de uma prática de liderança reÍlexiva' que procura criar e
implementar mecanismos que lhe forneçam dados não só aos 
presidentes'
mas a todos os elementos da organização por Íorma e poderem descortinar
com base na informação apurada os verdadeiros problemas e implementar
medidas devidamente Íundamentadas. Em 5 UC Íoi possível encontrar essas
consequências da auto-regulação. Podemos assim dizer que' segundo o
conceito de Senge (2006) estamos perante as ditas organizações aprendentes'
2.1.3 Prestação do serviço educativo















dos alunos na vida I
86.1 - Prática I
A construção do sucesso de uma organização que procura a sua
eficácia e a máxima qualidade deve ter como base um triângulo estratégico,
que no seu vértice superior deve ter presentes os valores e num dos vértice 
da
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base a visão que essa organização proiecta. Nesta investigação já foram aqui
identificadas estas duas dimensões existentes no desempenho da liderança
implementada pelos PCE estudados aquando da análise das duas categorias
anteriores. O vértice que falta a esta tríade para o sucesso organizacional
reporta-se à definição da sua missão. Este aspecto também é claramente
referido por estes lideres na forma como encaram a prestação do serviço
educativo, que na investigação Íoi codificada como a categoria B. Estamos
assim perante lideranças que operacionalizam as suas organizações com base
neste triângulo estratégico de modo a alcançarem desempenhos de qualidade.
Nesta categoria vamos encontrar como prática mais comungada pelos
nossos entrevistados a valorização das aprendizagens dos alunos, I UC,
através do reconhecimento maioritariamente público a toda a comunidade, com
recurso a procedimentos Íormais de modo a dar protagonismo aos alunos. Esta
valorização é Íeita não só decorrente de resultados escolares mas, são
igualmente motivos de reconhecimento público os Íeitos desportivos, artísticos
e sociais.
Três práticas Íortemente ligadas à missão são reÍerenciadas em 8 UC, o
desenvolvimento de estratégias centradas na promoção das aprendizagens, o
apoio adequado aos diferentes alunos e a participação dos alunos na vida
escolar. As duas primeiras práticas entreligam-se, mas o propósito que é
procurado na primeira advêm da intenção de promover medidas, como a
organização dos horários dos alunos e proÍessores, a oÍerta Íormativa, a
estruturação curricular, entre outras, visando a optimização da aprendizagem.
Já o cuidado nas acções de apoio adequado aos diferentes alunos surge para
estes PCE do facto de equacionarem aS melhores formas para poderem
apoiar/reforçar oS processos ensino aprendizagens dos SeuS alunoS,
independentemente de serem alunos com desempenhos mais deÍicitários ou
alunos de elevada performance escolar, e a essa questão foram estes PCE
encontrar várias respostas que cada um adaptou às necessidades e contexto
das suas escolas.
1Director
A preocupação que este presidentes põem na chamada dos alunos a
participarem activamente na vida da sua escola, através da criação de
condições para que sejam os mesmos a propor projectos para a escola'
chamando-os a desempenhar papéis de relevo dentro da escola, valorizando e
dando a possibilidade de Íacilmente eles exporem as suas ideias, são medidas
que têm como objectivo final envolver os alunos e Íazê-los sentir que o espaço
escola é fundamentalmente para eles, de modo a criar um ambiente positivo e
catalisador das aPrendizagens.
Também partilhada por estes PCE é a preocupação com a análise dos
resultados e progressos dos alunos, em especial a implementação de práticas
de acompanhamento e articulação entre ciclos e, em alguns casos, entre anos
escolares, de Íorma muito vincada e regular com o obiectivo de promover valor
acrescentado aos alunos. Esta prática embora comum à maioria só foi apurada
em 5 UC.
Ainda dentro das práticas mais comuns reveladas pelos PCE, no que à
prestação do serviço educativo diz respeito, apurámos, com 5 UC, o propósito
de proporcionarem aos SeuS alunos oÍerta formativa e educativa que vá ao
encontro dos interesses e gostos dos mesmo. Este cuidado é particularmente
sentido, não só na escolha dos cursos de educação Íormaçáo e dos cursos
profissionais, sendo prática corrente auscultar a priori os alunos, mas também
de proporcionar actividades de extensão curricular de forma a colmatar
deficites de oportunidades sentidas pelos alunos devido aos seus contexto
ambientais. Nas oÍertas educativas extra-curriculares também está presente
esse cuidado, bem como a obrigatoriedade de todos os projectos existentes
nas suas escolas envolverem alunos.
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2.1.4 Organização e gestão
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As funções de cariz gestionárias ocupam também um papel importante
no desempenho dos cargos por parte dos noves PCE que servem da base a
esta investigação. Este facto advém da necessidade da codiÍicação da
categoria D - Organizaçâo e Gestão, que encontrou um grau de significância
entre a população em estudo semelhante ao da categoria B.
Esta constatação permite ao investigador atestar que, o desempenho
meritório e devidamente conseguido e reconhecido por parte destes
Presidentes não decorre só de um manancial de características e práticas
identificadas, até agora, com a liderança e com a singularidade do ser lider'
Contudo, estes dados não permitem advogar Se estamos perante casos de
lideres-gestores ou gestores-lideres, mas também não é esse o obiectivo desta
investigação, mas sim acervar práticas e características comungadas por
estes presidentes e nessa linha, lustifica-se unicamente aÍirmar que para os
resultados conseguidos, todos estes Presidentes também põem um foco muito
importante na área da gestão.
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Nesta área de gestão apurou-se duas grandes dimensões, a gestão dos
recurso humanos e a gestão dos recursos financeiros. No que diz respeito aos
recursos humanos, destacam-Se como práticas mais partilhadas (5 UC) as
mudanças que introduziram ao nível da organização dos recursos humanos
que estão à sua disposição, nomeadamente alterações estruturais e funcionais.
Estas mudanças implementadas têm por base critérios de gestão de recursos
humanos, que se centram no conhecimento pessoal que os presidentes têm
dos seus colaboradores, em 7 UC, e na adequação das funções ao perfil
desses colaboradores, 6 UC.
Esta política de gestão de recursos humanos valoriza e baseia-se muito
na experiência e no conhecimento adquirido ao longos dos anos, permitindo a
construção de iuízos de valores e a aquisição de dados para formular perfis de
desempenho dos elementos que trabalham na escola, professores e
assistentes.
Na dimensão da gestão Íinanceira, é na procura de soluções para
garantir Íinanciamentos adicionais que existe um grande acordo entre os nove
entrevistados, todos partilham da impossibilidade de suprir as necessidades
das suas escolas recorrendo exclusivamente ao orçamento do estado. É ao
nível das estratégias para garantir maior capacidade financeira que
encontramoS mais partilha entre os entrevistados, nomeadamente com a
criação de parcerias com entidades exteriores através da implementação e
adesão a projectos financiados de várias ordens, a rentabilização dos espaços
e recursos físicos das escolas, promovendo o seu aluguer, cOm especial
destaque para os pavilhões, reÍeitórios e salas de informática. Ambas as
estratégias sáo partilhas por seis presidentes, 6 UC.
Ainda como fonte de financiamento, em 5 UC, é relevante o recurso aos
apoios do programa operacional potencial humanos (POPH) com a abertura
de cursos de educação formação e cursos proÍissionais.
Na utilização e gestão desses recursos financeiros a estratégia mais
generalizada entre os PCE é considetat a organização como um todo. São
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analisadas as necessidades das escolas, e na maioria dos casos, são criados
planos de intervenção onde são aplicadas as verbas angariadas, a título de
exemplo, aquisição de recursos, melhoria das instalações físicas e realização
de actividades, independentemente da Íonte ou origem dessas verbas.
2.1.5 Preocupações de abertura à comunidade exterior

















Das categorias que emergiram nesta investigação a que foi constituída
por menos número de unidades de registo é a categoria C - Preocupações e
práticas de abertura à comunidade exterior. Esta situação, por si só, não
permite que a categoria seja desvalorizada em relação às demais, pois o que
nos propusemos rcalizar foi identificar um perfil associado a bons
desempenhos de PCE, e o facto desta categoria surgir em todas as UC faz
com que seja também uma prática usada por estes presidentes.
Na opinião dos PCE entrevistados aS suas escolas não podem Ser
herméticas ao exterior e não temem a abertura das mesmas à comunidade
exterior, bem pelo contrário, procuram estabelecer e desenvolver ligações de
diferentes tipos e com diÍerentes agentes externos. Nas estratégias
relacionadas com esta dimensão e onde foi possível apurar homogeneidade
total são as que resultam da disponibilidade para desenvolver parcerias com
serviços e organizações existentes na comunidade exterior, proporcionando-
lhes apoio ou mesmo um serviço e o cuidado de apresentarem oÍerta formativa
aos seus alunos que a posteriori possa vir a suprir necessidades do mercado
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de trabalho local. Alguns dos PCE têm mesmo como prática auscultar os
empresários locais antes de lançarem ofertas formativas.
A abertura e a chamada à participação dos Pais e Encarregados de
Educação na vida da escola é outra estratégia Íortemente implementada (6
UC), não na perspectiva burocrata de convocar para reuniões, mas sim no
propósito de Íazer deles também agentes activos e dinamizadores da própria
escola, criando actividades para a sua participação solicitando e criando
condições para serem os próprios Pais e Encarregados de Educação a
dinamizar actividades para a comunidade escolar.
2.2 Traços de ldentificação Pessoale ProÍissional
2.2.1 lnteresses e Motivações ProÍissionais
Nos Íactores de interesse e motivação pessoal não foi possível apurar
dados que sejam amplamente comungados por este PCE. As suas histórias
pessoais definem traços que estão intimamente ligados aos seus percursos
individuais de vida que determinaram as suas identidades próprias, como é
visível pela diversidade de indicadores que compõem o quadro n3 2231 da
categoria F.
Quando questionados sobre os factores que os motivaram, algures, na
sua vida a candidatarem-Se ao desempenho das funções que exercem e ao
facto de Serem candidatos32 ao cargo de Director das suas Escolas, as
respostas colhidas foram diversiÍicadas. Como factores mais partilhados
encontra-se a intenção de servir melhor os alunos, o reconhecimento e
incentivo doS seus pares, O vínCulo aÍectivo à "Sua escola" e o deSafio que o
cargo representa, mas todas estas razões são perfilhadas unicamente entre
31 Encontra-se na página 181.
32 Há data das enírevistas estava a decorrer o processo concursal para a eleição dos
Directores de Escolas, e dos nove entrevistados só um não se apresentava como candidato.
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duas e três UC, existindo contudo um factor que é referenciado pela maioria,
em 6 UC, o gosto pelo desempenho da função.
Na construção do perfil para um Director Escolar de sucesso e ao que
diz respeito aos Íactores de motivação, esta investigação só consegui
descortinar que o gosto pelo desempenho de funções de administração escolar
é relevante, mas outras razões podem ser igualmente catalisadores dessa
motivaçáo, sendo esses factores essencialmente intrínsecos, pois seis dos
nove Íactores apurados são dessa dimensão. ReÍerimo-nos concretamente aos
indicadores F1.1 ,F1.2, F1.5, F1.6, Fl.7 e F1.8.
Não foi encontrada qualquer proximidade entre os entrevistados quando
questionados sobre os grandes marcos da sua gestão até à presente data.
Este dado devidamente cruzado com os resultados obtidos no que diz respeito
à construção de uma visão de escola, quadro n.a 24, todos os PCE
demonstraram ter criado uma visão de escola, recorrendo a variadas
estratégias com as quais têm vindo a mobilizar a comunidade escolar para a
sua implementação O que nos leva a concluir que esta dessincronia em
relação aos marcos de gestão decorrem do facto de perante a realidade de
cada escola e do sentir de cada PCE, Íoram traçados os objectivos específicos
que finalizaram-se em resultados diferentes. Não deixa, contudo, se sobressair
o facto de sete dos PCE destacarem um ou mais marcos da sua gestão que
são muito claros e concretos, a título de exemplo, introdução das TlC,
promoção do trabalho de equipa, implementação de processos de avaliação
interna e externa, articulação entre ciclo, o que permite considerar que existe
na sua prática de lideres a intenção deliberada de alcançar os fins a que se
propõem fazendo "obra".
No desempenho do seu cargo e concretamente no desempenho das
tarefas que assumem como suas, encontrou-se igualmente um elevado grau de
sujectividade que engloba tarefas que vão da acção disciplinar, passando pela
gestão dos recursos humanos até à representação da Escola. Contudo, foi
possível identificar uma área em que a maioria dos PCE entrevistados, 5 UC,
assume como exclusivamente da sua responsabilidade. Esta aproximação
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encontrou-se na gestão dos recursos financeiros, mais concretamente no que
diz respeito à sua utilização, "manipulação" e controlo. Do discurso dos
entrevistados esta medida advém mais da sua preocupação como primeiros
responsáveis por eventuais anomalias que possam surgir, do que de uma
opção estratégica com uma finalidade concreta. Porém, perante estas
constatações os conhecimentos na ârea da gestão económica e contabilidade
apresentam-se como uma competência relevante na constituição do perfil para
Director de Escola.
2.2.2 Traços de ldentiÍicação Pessoal
Na categoria G - Dados de ldentiÍicação, colectámos toda a informação
proveniente da identificação pessoal de cada entrevistado de modo a permitir
elencar características para a identiÍicação do nosso perfil de Director Escolar.
Esta análise não decorreu de uma interpretação da informação das UR
apuradas mas sim de uma simples quantificação da frequência das respostas
dadas e que nesta categoria corresponderam às nossas UR'
Em relação à idade, a maioria do PcE, sete deles, têm idade
compreendida entre os 40 e os 50 anos. "A 1.5.1. - Tenho 48 AnOs", "Fl.5.1. -
42 (anos)".
Os dois casos que Se encontram fora desta janela estão
respectivamente, um acima com 60 anos e outro abaixo com 35 anos.
No que diz respeito ao género, predomina o Íeminino, também numa
relação de sete para dois. Esta situação tem alguma relevância se Íor tido em
consideração que, à data em que estes Presidentes se encontravam em
exercício de Íunções, nas restantes escolas do Alenteio, zona de incidência
desta investigação, que também foram suieitas a um processo de avaliação
externa, 60% dos professores que exerciam as Íunções de Presidentes de
Conselhos Executivos eram do sexo masculino, de acordo com os dados
disponibilizados na página da Direcção Regional de Educação do Alentejo em
Abrilde 2009.
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Todos os entrevistados têm a sua residência oficial no local, cidade ou
vila, onde a escola que presidem está sediada, destaque-se que em seis casos
os PCE são naturais do local, "Sou, nascido e residente'" (G1'6'1), "Sot)
residente, sou sim, sim em Beia e natural de Beia."(H1.8.1\, "Sim, sim e natural
também." (11.7.1), o que lhes proporciona um sentimento de grande vínculo
afectivo à escola e conhecimento da comunidade'
No que diz respeito aos dados profissionais, todos os entrevistados são
proÍessores do quadro e só dois não pertencem ao quadro de nomeação
definitiva da escola onde se encontram. Um caso é quadro de zona pedagógica
do Alentejo Central mas com sucessivas afectações à "sua" escola e outro
caso é quadro de escola em outro concelho do Alentejo e encontra-se
actualmente destacado exactamente para o desempenho das Íunções no órgão
de gestão da escola.
Em relação aos grupos disciplinares não é possível encontrar um
padráo, nos nove casos só é possível Íormar dois pares de Presidentes que
têm em comum este factor, dois do grupo disciplinar de Biologia/Geologia e
dois do grupo disciplinar de Português/lnglês. Nos restantes nenhum repete o
grupo disciplinar que se distribuem pelos seguintes: Educação Tecnológica, 1.e
Ciclo, História, Físico-Química e Educação Física'
Vamos encontrar novamente um padrão entre oS casos estudados
quando analisado a factor tempo de serviço. Neste factor seis dos Presidentes
estão num intervalo entre os 20 e os 30 anos de serviço, "81.24.1 - tenho 29
anos de seruiço." "Dl.20.1 ' Há 20, desde 88, vai fazer 21"" Exr'sÍem dois
casos com menos tempo, 14 e 17 anos e um caso que tem mais tempo de
serviço, 33 anos. Este Íactor está interligado ao factor idade, por isso o nível de
padrão é semelhante.
euando analisámos o factor de Experiência no desempenho de funções
na área da Administraçáo e Gestão Escolar apurou-se que todos se
encontravam, pelo menos, na segunda experiência no cargo, nenhum caso Se
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encontrava no seu primeiro mandato, embora o tempo de experiência de cada
um tenha uma amplitude muito grande. Entre os nove Presidentes dois têm
mais de uma dezena de anos de experiência, mas também existem dois casos
unicamente com 4 e 5 anos de experiência'
O último factor analisado, no que diz respeito aos traços de identiÍicação
pessoal, refere-se à formação específica para o desempenho das Íunções que
exercem. Aqui também é possível descortinar um padráo, uma vez que todos
têm formação especializada na área da Administração e Gestão Escolar, que
abarca desde do curso de valorização técnica, Seis casos, "Frequentei Sim, foi
o ano passado um curso de valorização técnica de administração do lNA."
(11.28.1), três casos possuem estudos especializados "Fiz os estudos
especializados em Administração Escolar" (C1.28.1) e ainda quatro casos com
o Curso de Mestrado nesta ârea "Entretanto, depois fiz a valorização técnica,
para atém da formação continua que há, houve algum, mais na parte
Financeira dos agrupamentos e das escolas, depois fiz avalorização técnica do
tNA e entretanto mais tarde a parte curricular do Mestrado que iá tenho em
Administração Escolar. " (D2. 1 0. 1 ).
Alguns dos Presidentes, como é o caso da última citação, têm mais do
que uma Íormação, mas todos possuem pelo menos um tipo de formação
especíÍica na área da Administração e Gestão Escolar.
2.3 O perfil Psicoprofissional para o Director Escolar
Sendo o propósito desta investigação procurar construir um perfil
indicativo que possa servir os Conselhos Gerias na selecção e posterior eleição
de um Director Escolar que venha a desempenhar com eficácia e qualidade
este cargo, é agora possível afirmar que existe efectivamente um conjunto de
competências que são passíveis de corresponder a um Perfil de um bom
Director de Escola.
Após termos apurado as acções comportamentais, traços pessoais e
profissionais que cruzam transversalmente os desempenhos dos nove PCE
Que oerfil oara o Director 199
que serviram de base a esta investigação como casos de reconhecidas boas
práticas, estamos em condições de identificar o Perfil resultante.
para este fim iremos recorrer a um instrumento preconizado pela gestão
de recursos humanos em processos de recrutamento e selecção que advoga,
em concreto os autores Adelino Cardoso (2005), Mário Ceitil (2007) e Albino
Lopes e Luís Barrosa (2008), a elaboração de perfis psicoprofissionais de
cargos e Íunções devendo estes estruturar o perfil ideal para o cargo,
recorrendo à analise de desempenhos de reconhecido mérito.
A construção de um perfil psicoprofissional resulta do "coniunto dos
requisitos, quer ao níveldas competências profissionais quer das competências
pessoais e motivacionais, que lhes estão associadas e que constituem a base
para identificar o seu tuturo titutar." (Cardoso, 2005, p. 24).Por sua vez, Mário
Ceitil (2007, p.147) afirma que a deÍinição dos perfis individuais de
competências devem englobar a identificação das responsabilidades
funcionais, o tipo de qualificação necessária ao desempenho e ainda as
"competências requeridas para o exerCício de cada uma deSSas funções".
Temos então que o perÍil que aqui se apresenta assenta em dois grupos
de competências, aS técnicas e aS comportamentais' Para a Sua
contextualizaçáo e clarificação adoptamos as definições propostas por Adelino
Cardoso (2010):
"Competências técnicas: as que um profissional necessita para se tornar
um especialista num determinado domínio, ou seia, as capacidades
necessárias para a realização de uma determinada tarefa. Por exemplo as
capacidade necessárias para pitotar um avião ou para reparar o motor de um
automóvel.
Competências comportamentais: os requisitos psicológicos deseiáveis
para o desempenho de uma função, ou seia, aquilo que diferencia o
profissional e tem impacto nos seus resultados. Por exemplo a capacidade do
pitoto em manter a calma em situações de emergência ou a capacidade do
mecânico em estabelecer boas relações com os seus clientes."
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Desta forma, a informação produzida nesta investigação para a
elaboração do perfil para o Director Escolar resulta assim de um coniunto de
competências de cariz diferente. Umas de cariz mais técnico (escolaridade,
conhecimentos téCnicos , cursos,...) e outraS de cariz mais comportamental
(características de personalidade, emocionais, motivacionais, ...).
O primeiro fragmento do perÍil do Director Escolar, o Seu rosto,
substancializa-se nas seguintes características e competências:
o Professor na casa dos quarenta anos.
. Género feminino.
. Enquadrado com a realidade da região que a escola Serye, em
virtude de ser residente e subsequentemente elemento da própria
comunidade local.
o Professor já com uma larga experiência, vinte a trinta anos de
serviço.
. Experiência no desempenho do cargo.
. possuir formação especializada na área da Administração e
Gestão Escolar'
As cinco áreas nucleares de intervenção detectadas no desempenho da
função de Director Escolar que compõem o tronco deste perfil, embora
coabitem os dois tipos de competências, prevalecem as de carácter
comportamental.
O Director Escolar terá de ser capaz de desempenhar a Íunção de Lider,
tendo por base os seguintes valores e competências associados à liderança:
o Envolver os colaboradores promovendo o seu desenvolvimento
individual e das equiPas criadas.
o Desenvolver relações humanas e laborais eficazes'
o Boa capacidade de comunicação.
. Delegar e partilhar a liderança.
o Promover o trabalho de equipa colaborativo.
o Reconhecer o mérito.
o Exercer a sua autoridade mas de forma justa.




Vinculação a valores humanistas.
Como Lider e na sua acção crítica procura criar um plano estratégico
que inspire e motive todos os membros da comunidade educativa. Para este
fim deve apresentar as seguintes competências:
o Construir e comunicar uma visão coerente no seio de diversos
Pensamentos existentes.
. Ser inspirador e motivador na sua visão'
. Ser capaz de estabelecer objectivos ambiciosos mas modelados
à realidade contextual.




Como Director de Escola deve centrar a sua actividade na procura da
elevação da qualidade do ensino e das aprendizagens, assim como do sucesso
dos alunos. No desempenho desta prerrogativa os Directores Escolares terão
de ser capazes de desenvolver as seguintes acções:
. produzir estratégias inovadoras para criar sucesso e atingir
melhorias na qualidade do ensino.
. Produzir, analisar e interpretar a inÍormação.
o Promover oferta Íormativa que vá ao encontro da procura efectiva.
o Valorizar os bons desempenhos dos discentes.
Os Directores Escolares devem possuir capacidade de Gestão e
organização das suas escolas de forma que os recursos humanos e financeiros
seiam geridos com o objectivo de proporcionar um ambiente eficiente, eficaz e
de aprendizagem responsável. São competências determinantes para esta
Íinalidade as que se enumeram a seguir: ,; !,. i-.1.,t
o Ter conhecimentos financeiros e contabilisticos. "' ,'' ,, .'tt'{i11,





"-: :r1 .:- "
i , r-)t
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Realizar a gestão dos recursos humanos com base nos seus
perfis.
Ter capacidade de planear e implementar mudanças funcionais e
estruturaís ao nível da organização.
As escolas existem em contextos sociais distintos, tendo este factor
impacto directo no que acontece dentro de cada escola. Assim, a liderança
escolar terá que se comprometer, não só com a comunidade interna, mas
igualmente com a comunidade externa, de Íorma a assegurar a adequação dos
seus procedimentos ao contexto e às expectativas locais. Contribuem para esta
linha de acção os seguintes saberes:
. Desenvolver relações privilegiadas com as organizações externas
e seus rePresentantes.
. Desenhar parcerias locais.
. Criar mecanismos de mobilização à participação dos pais na vida
da escola.
Sistematizando todas estas características, apresentamos um modelo de
uma ficha utilizada por especialistas em gestão de recursos humanos que
poderia Íazer parte do regulamento de um processo concursalde recrutamento
e selecção de Director de Escola. Nesta Íicha as competências apuradas são
agrupadas em técnicas/profissionais e comportamentais/pessoais, Íazem-se
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Quadro n.e 28
Função: Director de Escola do sistema do ensino Público
do estabelecimento de ensino
nas áreas pedagógica, administrativa, financeira e patrimonial.
Obiectivo: Exercer a administraÉo e gestão
REQUISITOS
- Formação especializadaem Administração e Gestão Escolar.
- Experiência no desempenho das funções.
- ldade entre os 40 e os 50 anos.
- Sexo Feminino.33
- Residente no Concelho.
- Formação superior prof issionalizante em ensino.
Competências técn icas/prof iss io nai s
- Conhecimento das políticas educativas locais
- Capacidade de planeamento estratégico
- Conhecimentos financeiros e contabilísticos
- conhecimento de técnicas de gestão de recursos humanos
Gompetêrrcias comPortamentai s/pessoais
da pedagogica
- Capacidade de comunicação
- Capacidade de delegar
- Capacidade de trabalhar em equipa
- Capacidade de análise









- Bom relacionamento interpessoal
MotivaSes
- Desejo de servir a comunidade escolar e local
pessoal pela áreanteresse nistração e gestão
33 Esta indicação é apresentada unicamente na sua perspectiva académica como uma
intoimãçao aplrada nista i*estigação, pois a lei actual não permite qualquer tipo de
discrimiáações ao do género nos conolrsos para as organizaçoes púUicas.
Que oerÍil o Director Escolar 204
Após a elaboração final do Perfil psicoprofissional para um Director de
Escola e da observação da Íicha daí resultante constata-se 9uê, as
competências comportamentias/pessoais encontram-se largamente em maior
número e com elevada relevância em quatro das cinco áreas de incidência.
Escapa a esta lógica a ârea da organização e gestão que envolve unicamente
competências de cariz técnico.
3. O PerÍil do Director Escolar versus Padrões EspecíÍicos
O Perfil para o Director de Escola descortinado nesta investigação tem a
sua fundamentação no trabalho desenvolvido pelos nove PCE que serviram de
população a esta investigação. Estes desempenhos Íoram validados pela
lnspecção Geral da Educação decorrente do processo de avaliação externa
realizado às escolas que dirigem, no qual reconheceram padrões de qualidade
acima da média nos diferentes domínios que compuseram essa avaliação.
Recorde-se que estes nove casos obtiveram Bom ou Muito Bom em todos os
domínios avaliados.
Este processo de avaliação externa da lnspecção Geral da Educação
veio identificar quais os melhores desempenhos entre as quarenta e duas
escolas avaliadas na Região do Alentejo, o que nos permitiu associarso esse
desempenho a actuações mais perÍormativas ao nível da liderança de topo
realizada pelos respectivos Presidentes dos Conselhos Executivos. Esta
associação vem validar internamente a nossa opção sobre quem investigar e
sucedaneamente os resultados e as conclusões obtidas, ou seia, o Perfil de
Director de Escola resultante.
Para uma validação mais ampla destes resultados tornou-se pertinente a
ComparaçãO doS mesmos, aS competênCiaS, traços, valores e comportamentos
Y Esta associação está amplamente argumentada no capítulo 4. Metodologia e estratégia de
investigação.
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que constituem o "nosso" Pedil com outras investigações e conhecimento
produzido no que às características da liderança escolar dizem respeito.
É mais uma vez a investigação anglo-saxonia que mais tem investido
nesta temática, !ogo, é na sua literatura que se encontra mais fundamentação
teórica validada sobre os diferentes factores que contribuem para uma
lideranças de sucesso nas organizações escolares.
Dos diferentes autores e fontes desta origem já indicados e citados
nesta investigação ressaltam com conhecimento produzido e relevante para
esta temática os trabalhos de Davies e Ellison (1997), Leithwood e Riehl
(2003), Fishman (2004), Davis, Darling-Hammond, LaPoint e Meyerson (2005)
e o trabalho produzido pelo National College for School Leadership3s IZOOZ;.
3.1 O PerÍil do Director Escolar versus orientações do NCSL
Assim, com o intuito de analisar e avaliar se o per.fil identiÍicado nesta
investigação corresponde a padrões validados de lideranças de sucesso, de
Íorma a se poder adequar a um processo de "identificar e orientar" na selecção
e no recrutamento de Directores Escolares capazes de Íazer diferença, em
virtude das suas características e competências pessoais e profissionais,
cruzámos a informação que constitui o nosso perfil com os trabalhos, já citado,
do National College for School Leadership e de Leithwood e Riehl.
O National College for School Leadership produziu um guia prático, com
base nas diferentes investigações neste domínio, onde indica oito áreas de
actuação dos Directores de Escola que podem tazer a diferença no
desempenho de uma liderança de sucesso:
1. Foco na aprendizagem e no ensino
2. Promover relações interpessoais positivas
3. Ter uma visão estratégica e definir objectivos ambiciosos
35 Conhecida genericamente pelo acrónimo NCLS, é uma instituição lnglesa de formação de
Directores Escolares que tem produzido muita investigação na área da Liderança.
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4. Melhorar a envolvente
5. Apostar no trabalho colaborativo
6. Partilhar a Iiderança: formar equipas
7. Envolver a comunidade
8. Avaliar e inovar
Usando as oito áreas indicadas, de Íorma não hierarquizada, como
referência para cruzar com o Perfil de Director de Escola por nós proposto,
encontrámos um conjunto vasto de similitudes.
As aprendizagens e o ensino constituem igualmente um ponto de
convergência apurado nesta investigação e logo englobado no perfil
desenhado. Encontram-se identificadas no nosso perfil um conjunto de
competências que advém da categoria B - Prestação do serviço educativo, que
apurámos como uma das áreas nuclear para um bom desempenho do Director
Escolar. As competências por nós identificadas relacionadas com esta área
prendem-se com o domínio da área pedagógica, com a capacidade de criar
estratégias que contribuam para o SuceSSo e qualidade do ensino, com a
capacidade de criar práticas de acompanhamento, análise e interpretação dos
resultados escolar, a valorização dos bons desempenhos e a adequação da
oÍerta formativa ao público alvo.
A necessidade do Director de Escolar promover relações interpessoais
positivas está amplamente identificada no perfil aqui proposto. Encontramos
referência a competências associadas a esta área na categoria E - A prática
da liderança, concretamente a capacidade de desenvolver bons
relacionamentos interpessoais internos, a capacidade de comunicação e a
capacidade de ouvir e aconselhar.
A terceira área indicada pelo NCSL ter visão estratégica e definir
objectivos ambiciosos encontra-se igualmente plasmado no produto final desta
investigação. Na categoria A - Visão e estratégias, reconhece-se um coniunto
alargado de competências que compõem o perfil desenhado, assim como a
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capacidade de construir uma visão motivadora, partilhá-la e formular obiectivos
ambicioso e contextualizados.
A área de melhoria da envolvente, que no guia do NCSL se relaciona
com a perspectiva da criação de melhores condições de trabalho, embora
tenha sido apurada em algumas das nove práticas estudadas não é uma
prática transversal à maioria. Resulta desta situação que as competências
directamente relacionadas com este área proposta não compõem o nosso
perfil.
Já a aposta no trabalho colaborativo e a partilha da liderança são duas
áreas que têm uma presença marcante no perÍil proposto por esta
investigação. No perÍil apurado constam como competências relacionadas com
estas áreas a capacidade de envolver os colaboradores, o delegar e partilhar
a liderança e a promoção do trabalho colaborativo.
A sétima ârea indicada - envolver a comunidade - é igualmente
partilhada no perfil de Director de Escola resultante desta investigação. A
categoria C deste estudo, Preocupação de abertura à comunidade exterior e as
competências dai resultantes dão corpo a esta afirmação. Assim, ligadas a esta
área temos a necessidade de possuir conhecimentos das políticas educativas
locais, o desenvolvimento de relações privilegiadas com as organizações
externas e capacidade de criar mecanismos de mobilização à participação dos
pais na vida da escola.
A ultima área indicada pelo NCSL - avaliar e inovar - como prática que
contribuí para o sucesso das lideranças escolares é também indicada no perÍil
que aqui elaborámos, quando se aponta como competências necessárias a
capacidade de inovação e de reflexão'
Após a análise comparativa entre o guia para uma liderança de sucesso
indicado pelo NCSL e o Perfil para o Director Escolar proposto por esta
investigação é possível afirmar que este último dá corpo a sete das áreas
indicadas como promotoras de Sucesso. Referimo-nos ao foco nas
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aprendizagens, à promoção de relações interpessoais positivas, à visão
estratégica e deÍinição de obiectivos ambiciosos, à aposta no trabalho
colaborativo, à partilha da liderança, ao envolvimento da comunidade e ao acto
de avaliar e inovar. Apenas a área da melhoria da envolvente não encontrou
eco no perfil criado.
Porém, na elaboração do perfil chegou-se à conclusão que as
competências relacionadas com Íunções de organização e gestão, no que diz
reSpeito aos reCurSO finanCeiros e humanos, é relevante para um bom
desempenho do Director de Escolar, não constituindo no entanto, este campo
de actuação uma ârea aque o NCSL valorize no seu trabalho usado aqui como
reÍerência.
3.2 O PerÍil do Director Escolar versus o "What Do We Already Know
About SuccessÍul School Leadership?"
Uma equipa de pesquisa em Administração Educacionalcoordenada por
Leithwood e Riehlde (2003) realizou uma revisão de toda a literatura produzida,
até essa data, sobre as lideranças de sucesso nas organizações escolares.
Essa equipa procurou dar resposta a um coniunto largo de questões e
organizar o conhecimento eÍectivo sobre esta temática de forma a permitir
bases sólidas para novas pesquisas na área. Começaram por perguntar-Se, "o
que é que naquele presente momento sabemos efectivamente sobre liderança
educacionat? Que conclusões empíicas e interpretações analíticas podem ser
quatificadas como conhecimento estável sobre a liderança que podem ser
apticadas em diferentes contextos de prática e política?"(2003, p.2).
Nas respostas que encontraram e publicaram identificaram um núcleo de
práticas básicas de lideranças de sucesso que se adequam a quase todos os
contextos educacionais. Esse "kit" básico é composto por três categorias de
práticas tendo cada uma dela associadas a si o conjunto de competências e
orientações que a seguir se indicam:
1. Estabelecer direcção
ldentificar e articular uma visão
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Encorajar a aceitação de objectivos de grupo
Criar expectativas de alto desempenho
2. Desenvolver as Pessoas
Of erecer estímu lo i ntelectual
Oferecer apoio individualizado
Oferecer um modelo aProPriado
3. Redesenhar a organizaçâo
Fortalecer as culturas de escola
Modificar as estruturas organizacionais
Construir processos colaboractivos
Analisado as três categóricas apontadas por Leithwood e a sua equipa
encontra-se ampla analogia com aS cinco áreas que são comuns no
desempenho da maioria dos PCE entrevistados e que se encontram
explanadas na proposta de Perfil apresentada.
Leithwood (p.17) nomeia a necessidade de "estabelecer orientação", de
forma a motivar aS pessoas na procura de objectivos pessoalmente
estimulantes e que lhes promovam um sentido de identificação com o seu
contexto de trabalho. Na nossa investigação viemos a encontrar essa prática,
catalogada como Visão e estratégias, onde se combinam competências que
promovem a criação de um propósito para as escolas (Visão de Escola) com
objectivos claros, que envolvam e motivem as comunidades escolares e lhes
proporcionem uma identidade colectiva.
A segunda linha de acção apontada pelos autores citados prende-se
com a preocupação em "Desenvolver AS pessoas" também COmo um faCtor
determinante para a motivação dos diÍerentes elementos que compõem a
organização. A persecução deste desenvolvimento depende em grande parte
de duas competências, a capacidade que os lideres têm para criar condições
na organização escolar de modo a melhorar a qualidade do processo ensino-
aprendizagem e a atenção pessoal que dedicam ao seus diferentes
colaboradores (p.19).
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Olhando para o produto final desta investigação são identiÍicáveís
práticas que vão no sentido desta orientação. São o caso das acções
enunciadas no Perfil para os Directores de Escola, que aqui se propõem,
decorrentes da categoria E - A prática de liderança e da categoria B -
Prestação do serviço educativo.
A última categoria nuclear apontada por estes investigadores para uma
liderança de sucesso relaciona-Se cgm O "redesenhar a organizaçãO". Esta
orientação prende-se com a preocupação em tornar as organizações escolares
eÍicientes e para que assim o sejam, os lideres escolares têm de desenvolver e
promover a abertura da mesma ao exterior e implementar práticas de análise
reflexivas de modo a que as escolas se comportem como organizações
aprendentes, implementado alterações estruturais e organizacionais sempre
que seja efectivamente apropriado (p.20).
Também para esta orientação a nossa investigação encontrou respaldo
na análise da informação recolhida junto do PCE, perfilhada pela maioria deles,
logo integrante do Perfil para o Director de Escola. Contudo, as competências
associadas a esta categoria de prática, na nossa investigação, não Se
encontram tão confinadas como as anteriores. Assim, é possível detectar
competências com ela relacionada nas cinco acções que constituem o
esqueleto do Perfil proposto por esta investigação. Porém, enquanto que nas
acções de Organização e gestão e de Preocupação de abertura à comunidade
exterior todas as competências envolvidas contribuem para esta orientação,
nas outras três acções só uma das competências lhe está associada, a saber;
promover o trabalho de equipa colaborativo, a inovação e o ser reflexivo e
produzir, analisar e interpretar a inÍormação.
Após esta análise comparativa entre o Perfil apurado para o Director
Escolar, fruto desta investigação, e de duas publicações internacionais que
identificam e clarificam padrões comportamentais das lideranças de sucesso
nas organizações escolares, apraz afirmar que o Perfil que se constitui como
produto final desta investigação encontra-se não só escudado nos discursos
dos nove PCE que pela forma como desempenharam o seu cargo levaram as
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escolas que dirigem a serem identiÍicadas como as de melhor qualidade global
na Região de Educação do Alentejo, mas também constatar que as práticas'
competências e traços que se apuraram encontram-se dentro das linhas de
referência aceites ao nível do conhecimento actual como indispensáveis e
preditoras de desempenho de lideranças de sucesso com padrões elevados de
qualidade.
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Conclusões e possibilidades de desenvolvimento da investigação
1. Conclusões
com o momento da mudança do modelo de gestão dos
estabelecimentos públicos de educação em consequência da publicação do
Decreto-Lei n.e 75t2008, que promove uma valorizaçáo do papel das lideranças
de topo nas organizações escolares e em simultâneo altera o processo de
eleição dessas lideranças com a perda de maioria interna nos conselhos gerias
por parte dos professores, em detrimento da representação das Íamílias, das
autarquias e dos representantes da comunidade local. O objectivo desta
investigação é contribuir para o aproÍundamento do conhecimento sobre o
exercício da liderança nas escolas públicas portuguesas, com particular realce
para a identificação da prática, das características, dos traços e competências
que Presidentes de Conselhos Executivos identificados como lideres de
sucesso aplicam no desempenho das suas funções.
Os critérios definidos para a selecção dos Presidentes de Conselhos
Executivos a estudar fundamentaram-se no conhecimento, criado até à
presente data, dos diferentes enquadramentos Iegais desta função e com a
organização legal das escolas, com o estado da arte no que diz respeito às
organizações, com especial relevo para a organização escolar e ainda, com
toda a envolvente que se relaciona com a temática da liderança.
A investigação levou-nos ao cruzamento de nove vivências de
Presidentes de Conselhos Executivo de forma a identificar comportamentos,
valores e competências em comum, de modo a desenhar o perfil desejável
para o desempenho do novo cargo criado pelo Decreto-Lei n.0 7512008, o
Director de Escola.
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Dos discursos analisados emergiram, de forma natural, cinco grandes
áreas de actuação entre os Presidentes estudados. Como mais representativa
das áreas surgiu a que englobou todas as preocupaçoes com uma prática
efectiva de lideranÇâ, o que permite classificá-los como verdadeiros lideres
escolares.
EsÍorçam-se por desenvolver boas relações humanas colocando ênfase
nas acções de envolvimento, partilham e delegam responsabilidades, pois
perfilham que são factores indispensáveis para que as pessoas se sintam
apoiadas e gostem do trabalho que desenvolvem. Promovem e valorizam a
comunicação e alicerçam a sua conduta em valores como a autoridade, a
determinação, o humanismo e a justiça.
DispÕem e promovem a criação de uma visão de futuro para aS suas
escolas e para a sua operacionalização constróem estratégias apontando
caminhos e estabelecendo objectivos de forma motivadora e inovadora'
Colocam em destaque aS acções que promovem a elevação da
qualidade do ensino e das aprendizagens orientadas para o sucesso dos seus
alunos.
Embora vinculem oS SeuS perÍis ao que se projecta para um lider
educacional, não deixam de apresentar um repertório técnico e uma forte
preocupação com a ârea da organização e gestão da escola nos campos da
gestáo financeira e da gestão dos recursos humanos'
Reconhecem que servem comunidades e procuram envolver as Íamílias
e a Comunidade, pois defendem que a missão da escola será impossível de
alcançar se a comunidade não a compreender e a partilhar através de uma
sintonia de obiectivos e valores.
Foi igualmente possível obter um conjunto de dados e percepções
pessoais que proporcionaram informação para uma identiÍicação pessoal e
profissional, bem como conhecer as próprias representações de liderança
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deste Presidentes e quais oS Íactores de motivação e os Sucessos que
conseguiram alcançar.
O primeiro Íragmento identiÍicativo do perfil ideal para o Director de
EsCola Caracteriza-Se por Ser um professor na casa dOS quarenta anoS, do
género feminino, devidamente enquadrado com o local da escola, em virtude
de ser residente e subsequentemente elemento da própria comunidade que
serve. A nível profissional é um proÍessor com uma larga experiência, vinte a
trinta anos de serviço, sendo igualmente relevante a experiência no cargo, bem
como possuir formação especializada na área da Administração e Gestão
Escolar.
Na procura da validação dos resultados encontrados realizámos uma
análise comparativa com literatura da especialidade. Os padrões indicados
pelos especialistas correspondem, na sua maioria, às práticas encontradas por
esta investigação no desempenho dos Presidentes dos Conselhos Executivos
entrevistados. Desta Íorma, é possível considerar que oS resultados
encontrados nesta investigação representam um repositório de características,
traços e competências que podem servir de referencial aplicável em processos
concursais de selecção e eleição para Directores Escolares.
Assim, é possível aÍirmar que existe um coniunto de características
pessoais e proÍissionais que se cruzam nos desempenhos das lideranças de
maior sucesso, como é o caso dos nove lideres estudados neste trabalho.
Contudo, os resultados obtidos não nos levam a indicá-los como detentor de
um perfil ideal, como se procurava na primeira questão levantada nesta
investigação, mas unicamente como Íactores que não existindo condicionam a
possibilidade de ocorrerem lideranças de sucesso.
Entre essas características fundamentais encontram-se dois tipos de
competências, as técnicas e aS comportamentais. Assim, também a segunda
questão levantada nesta investigação encontrou uma resposta afirmativa, não
só pelo apuramento da existência de algumas competências que contribuem
para desempenhos eficazes das organizações escolares, mas também por se
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ter conseguido chegar à conclusão que as competências comportamentais são
mais relevantes para esse desempenho, não só pelo seu número, mas acima
de tudo pelo retevo que lhes foi dado pelos Presidentes dos Conselhos
Executivos entrevistados.
As conclusões alcançadas permitem igualmente apresentar os factores
que emergem como indicadores de bons desempenhos de futuros Directores
Escolares, terceiro objectivo desta investigação. Esses factores prendem-se
com as cinco áreas nucleares de actuação que eclodiram da investigação:
. A prática de liderança
. Visão e estratégias
o Prestação do serviço educativo
o Organizaçáo e gestão
o Preocupação de abertura à comunidade exterior
que funcionando como indicadores de bons desempenhos, estes Íactores
devem constar nos projectos de intervenção que os candidatos a Directores de
Escola apresentam na fase concursal.
As conclusões obtidas para o quarto objectivo específico desta
investigação. Quais os atributos e traços de personalidade mais marcantes
para o perfil ideal de um Director de Escola? São em larga escala coincidentes
com as competências comportamentais, pois fazem parte integrante destas. A
saber, os atributos e os traços de personalidade mais significativos
escrutinados são:
o A capacidade de liderança
. A capacidade de trabalhar em equipa




Em resposta ao quinto e último objectivo desta investigação, aptidões
profissionais para um candidato a Director Escolar, surgiram de modo
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conclusivo e estruturante para o desempenho do cargo a necessidade de
serem professores profissionalizados e detentores de Íormação especializada
em Administração e Gestão Escolar e já com experiência no desempenho do
cargo. Esta conclusão vem refutar a ideia que andou recentemente em debate
nos sistema político nacional, e ainda é assunto de discução, da possibilidade
de Gestores de Empresas virem a desempenhar esta função (cargo).
Esta é uma súmula possível da investigação realizada, na qual se foram
descobrindo aspectos impossíveis de observar de outra Íorma, e acima de
tudo, identificar e clariÍicar a importância que esses aspectos têm no
desempenho das lideranças escolares'
Não é fácil mudar mentalidades nem tradições e a gestão escolar em
portugal tem mais de três décadas de história de igualitarismo e de
desvalorização das lideranças, resultado óbvio de legislação e de práticas
institucionais que têm feito da mera confiança electiva o critério Íundamental
para se assumirem cargos de direcção das escolas e da diluição das
responsabilidades individuais em estruturas colectivas, muitas vezes
valorizadas mais pelo que deixavam Íazer do que pela visão estratégica e pelo
rumo que imprimiam às escolas, um convite ao conformismo, ao "carneirismo"
e à ausência de qualquer acção consistente para melhorar os resultados do
sistema educativo.
O que a investigação comprova é que mesmo com os enquadramentos
legais anteriores emergiram lideranças marcantes e lideres reconhecidos, que
se destacaram por terem contribuído para a melhoria da qualidade das suas
escolas. Essas lideranças partilham entre si um conjunto de perspectivas e
competências que fazem destas um referencial, que não podendo ser
generalizado, deve ser replicado em algumas das suas linhas para que outras
lideranças de sucesso e de qualidade efectiva possam surgir, de forma a se
conseguir uma decisiva melhoria do sistema educativo português.
tlm tider de sucresso precisa de iazer mais, mas não pode fazer menos.
Leitthwood & Riehl
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2. Possibilidades de desenvolvimento da investigação
A âreaonde se centra a investigação realizada, a Lidernaça, além de ser
sempre um polo de grande interesse científico, contudo pouco estudado em
Portugal, apresenta uma contextualizção de actualidade como poucas dentro
da política educativa e do sistema de ensino Português. O novo Decreto-Lei n.e
ZS11OOOB com a sua nova conÍiguração organizativa, o projecto de avaliação
externo da escolas que veio despertar as escolas para a necessidade de
reÍlectirem as suas práticas, o processo de avaliação dos próprios professores
que embora envolto em grande controvérsia veio vincar uma nova hierarquia
na vida das escolas, são prova deste Íacto.
Assim, e partilhando algumas das ideias de investigação sugeridas por
Silva (2008), deixamos aqui algumas das vias possíveis para o
desenvolvimento de investigações futuras:
1 - o aprofundamento do estudo das lideranças e um melhor
conhecimento dos lideres são condições srne qua non para mudar o programa
existente no campo das direcções das escolas, com a convicção de que a
mudança necessária do sistema educativo exige novos lideres e novas formas
de exercício das lideranças, o que torna indispensável o aproÍundamento
investigativo dos processo e uma alteração proÍunda das práticas e da visão de
escola como organização.
2 O novo regime iurídico da administração e gestão dos
agrupamentos e escolas não agrupadas necessita de ser monitorizado na sua
aplicação e constitui uma excelente oportunidade para confrontar a história
passada da direcção das escolas, com o novo modelo, mais centralizado no
director, mais personalizado e onde o peso dos elementos exteriores às
escolas passa a ser coincidente com o das Íorças internas.
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3 O estudo simultâneo do complexo processo de interacções
individuais e colectivas, inerentes a qualquer processo de liderança, encerra o
estímulo adicional de permitir testar se o papel primal dos lideres das várias
escolas tem ou não as características da liderança ressonante a que aludem
Goleman, Boyatzis e Mckee (2007) e que indicam estes autores que são a
chave para a mudança nas organizações.
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Anexo I
Ex.mo(a) Senhor(a)
Presidente do Conselho Executivo
Assunto: Solicitação de entrevista exploratória
A necessidade de promover alterações na organização e gestão das escolas
em Portugal tem sido um tema em debate, que tem vindo a marcar, deste do início do
século, i agenda política nacional na área da educação. A investigação sobre as
Escolas eÍicazes identifica, como um dos factores determinantes para o seu sucesso,
o papel do Presidentes dos Conselhos Executivos/Director Escola. Assim, em conjunto
com'outras medidas, este conhecimento está a ser implementado por força do
normativo entretanto publicado, referimo-nos ao Decreto-lei nq75/2008, de 22 de Abril.
A Direcção Estratégica das escolas passou a ser da responsabilidade de um
novo órgão, o Conselho Geral, onde os vários constituintes da comunidade escolar
têm representação, num equilíbrio de forças, de forma a que nenhum dos dois grande
grupos representados, comunidade interna e comunidade externa, tenha maioria de
lugàres. Eias funções que lhe são cometidas tem a responsabilidade de eleger, após
processo concursal, quem exercerá as funções de Director de Escola, do qual se
pretende o exercício de uma liderança forte e eficaz.
Sendo a sua escola reconhecida, por organizações externas, como uma escola
que apresenta um nível de eficiência e eficácia de destaque, venho por este meio
ioliciiar que me conceda a realização de uma entrevista exploratória que incidirá
na forma como desempenha o seu cargo.
Esta entrevista insere-se num estudo que tem por objectivo identificar as
competências de liderança e gestão de alguns Presidentes de Conselhos Executivos,
realizado no âmbito de um trabalho de investigação de Mestrado em Educaçáo,
variante Administração Escolar da Universidade de Evora, sob orientação do
ProÍessor Doutor José Cortes Verdasca.
É propósito desta investigação dar aos futuros Conselhos Gerais uma base de
trabalho é informações pertinentes, para que retirem o máximo partido do espectro de
representantes que o constituem, e que as diferentes representações de liderança
selam tidas em conta de forma positiva, na particular missão de escolher o Director
Escolar.
Tão breve quanto me for possível irei entrar em contacto telefónico com a Sr.a
Presidente para saber a sua disponibilidade e desejavelmente, agendar a entrevista.
Antecipadamente grato pela sua participação.
Com os melhores cumprimentos,
António Monteiro






Variante de ADMINISTRAÇAO ESCOLAR
GUIÃO DE ENTREVISTA
Tema: Que PerÍil para os Directores Escolares?
Destinatário: Presidentes dos Conselhos Executivos de Escolas/Agrupamentos




Apresentação e sensibilização dos entrevistados para a entrevistar lnformar acerca dos objectivos gerais da entrevista. Garantir a conÍidencialidade e o anonimato da entrevista. Solicitar autorização para gravar magneticamente a entrevista. Colocar à disposição do entrevistado os resultados da
investigação. Agradecera ajuda e a colaboração
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o Reconhecer as aptidões
que mobilizapara o seu
desempenho?
tr Detectar os traços e
atributos pessoais que
arregimenta?
Qual é o propósito/objectivo que a escola procura




"escola" que acaba de relatar?
O rigor envolve motivação, envolvimento e comunicação. Em
que medida cada um destes factores está presente na sua
gestão?
Óe que forma consegue estabelecer um ambiente propício à
realização dos obiectivos globais da escola/agrupamento em
que todos se empenhem e envolvam?
Quais as inovações/mudanças que implementou nestes
últimos 2 anos? Que razões estiveram na base dessas
mudanças?
A escola/agrupamento tem alguns projectos ou protocolos de
parceria com entidades externas à organizaçáo? Quais e







B Reconhecer as aptidões
que mobilizapara o seu
desempenho?
o Detectar os traços e
atributos pessoais que
arregimenta?
Que tipo de critérios utiliza na gestão dos recursos humanos,
docentes e não docentes?
De que modo assegura, enquanto PCE, que a sua
escola/agrupamento está a ser gerida com rigor, humanismo e
inovação?
Na gestão Íinanceira, a escola usa unicamente as receitas
financeiras provenientes do orçamento do estado ou tem
algum tipo de estratégia que lhe permite captar outros
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arregimenta?
Que estratégias adopta para garantir que todos os alunos, com
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atributos pessoais que
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OS bons desempe nhos conseguidos pe los diferentes
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elementos da escola; docentes (departamentos, grupos
disciplinares ou equipas de projectos), alunos e não docentes?
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Eu - E o actual Presidente do Conselho Executivo
D - Exactamente, do Agrupamento de Escolas de
Eu - Qual a sua data de nascimento?
D - 1967
do de
Eu - É residente no conselho da escola onde exerce aS SuaS Íunções de PCE?
D - Sim, sim. Já há algum tempo, desde que desempenho esta Íunção já resida no
conselho.
Eu - Pertence ao Quadro do Agrupamento/Escola onde desempenha o cargo?
D - Não, pertenço ao quadro de Zona Pedagógica.
Eu - Há quantos anos está no QZP?
D - Sim, portanto quase desde o princípio da minha carreira porque eu estive 2 anos no
particular, no ensino particular e cooperativo, Saí em 88, talvez desde 91, 92.
Eu - Quais as suas habilitações académicas?
D - Portanto é o magistério primário a Íormação base.
Eu - Nesse caso está agregada ao 1e ciclo.
D - Sim, sim.
Eu - Há quantos anos é ProÍessor?
D - Há 20, desde 88, vai Íazer 21.
Eu - E funções de directivas na escolas à quantos anos exerce?
D - Há 10, portanto não é só desde C.E. Tenho passado por vários concelhos executivos,
mas desde g6tg7 a partir do despacho 27 em quê se criam associações de
estabelecimentos de educação e ensino comecei com esta experiência de gestáo.
Eu - Sempre nesta escola?
D - Não, não propriamente nesta escola, porque esta escola não era agrupada, havia o
agrupamento horiiontal no concelho e desde 1997 que eu presidia a esse agrupamento
àãpdir 2OOg, salvo erro se não me Íalha a memória, passou a agrupamento vertical, único
"glup"r"nto 
do concelho e esta escola entrou para o agrupamento, Íoi agrupada e a partir
daí é que estou neste agruPamento.
Eu - Sempre como Presidente?
D - Sempre como Presidente.
Eu -Tem alguma Íormação especifica na área da Administração e 
Gestão Escolar? Qual?
D - Formação específicã, há 2 tipos de formação que me têm ajudado neste campo da
administraçáo. Eú a seguir ao magistério. primário fiz, Írequentei a licenciatura em
§ociologia. A Sociologia nã Universidaóe de Evora, tem algumas cadeiras relacionadas com
ã gestaó de Recursoõ Humanos para a Íormação de pessoal e por aí fora. Entretanto havia
á§rr"s cadeiras de controlo social e coisas do género relacionadas com a gestão.
Éãtretanto, depois fiz a valorização técnica, para além da formação continua que à, houve
algum, mais nâ parte Financeirá dos agrupamentos e das escolas, depois fiz a valorização
téónica do INA e entretanto mais tardê a parte curricular do Mestrado que já tenho em
Administração Escolar.
Eu - Qual é o propósito/objectivo que a escola procura alcançar? .
D - Nós temoó uma missão definiàa e a missão é a do serviço público da educação, depois
com algumas nuances, que é portanto contribuir para a Íormação integral dos jovens e da
populaião em geral poique nós sempre que possível, também abrangemos outros universos
ã"iá "fe, 
daq-uela'populaçao que está na escolaridade obrigatória, digamos assim, e a
missão é esta, promover o-acesso à formação quer para o público digamos assim, para a
óàpufáçao actívã que procura outras hipóteses de Íormação. E esse é sempre o grande
noite, àem qualqubr típo de discriminação, que é uma salvaguarda que está escrita na
missão e que apesar dà nós não sermos uma escola que se quer especializar por exemplo,
nos apoioà educativos, ou coisa do género, mas temos tido alguma população com
características particulares, nomeadamehte população de origem estrangeira, etnia cigana,
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miúdos com NEE com carácter permanente e prolongada mas o que procuramos fazer
sempre é dar uma formação integral aos jovens não discriminando ninguém, mesmo estes
jovens, mas garantindo a igualdade de acesso a todos os alunos. Este é sempre o grande
norte, toda a nossa acção é direccionada para este objectivo para esta missão.
Eu - Que papel teve, enquanto PCE, na criação dessa visão de "escola" que acaba de
relatar?
D - Não esta missão, vem sendo construída ao longo do tempo, o papel de que esta gestão,
e não sei se será a palavra certa, mas é lembrar de vez em quando que a missão existe e
que o farol é aquele e vamos tentando avaliar e vamos tentando fazer uma análise reflexiva
digamos assim, sobre a nossa acção com base naquela missão e cada vez que Íazemos a
interpretação dos resultados ou dos dados ou fazemos auto-avaliação, vamos tentando pôr
em questão se a nossa acção cumpre ou não cumpre a missão que está definida para o
agrupamento. Portanto, o papel, o meu papel enquanto Presidente de um órgão de gestão
será mais esse e não deixar cair a missão e a presença dela na acção educativa.
Eu - O rigor envolve motivação, envolvimento e comunicação. Em que medida cada um
destes factores está presente na sua gestão?
D - A motivação e o envolvimento estão muito relacionados não é? - a motivação só se
consegue ter um corpo docente motivado se estiverem envolvidos na missão. O
envolvimento na missão é essencial e só se consegue falando dessa missão, é o que dizia
há pouco, quando se fala da missão, quando se diz nós temos estes resultados é porque
estamos a alcançar a missão. lsso faz com que as pessoas se sintam envolvidas no
desempenho da organizaçáo, isto é de uma extrema importância, as pessoas sentirem-se
envolvidas e isso faz com que as pessoas se sintam motivadas para alcançar níveis de
desempenho superiores. Depois temos o reconhecimento que até está relacionado com
isso, a pessoa envolve-se mais se tiver o reconhecimento do seu papel e eu costumo dizer
aqui, refiro isso muitas vezes nas reuniões por exemplo, com pessoal docente ou não
docente com todos os colaboradores educativos que nós temos, inclusive temos a deÍinição
do perfil dos colaboradores educativos, nós dizemos que os melhores e isto é válido para
aqueles que são mesmo os melhores e para aqueles que, eventualmente, não são os
melhores de todos também há.
Eu - ReÍorço positivo.
D - Exactamente, e isto faz com que as pessoas se envolvam, com que as pessoas se
motivem para alcançar níveis de desempenho superiores, de desempenho e de
envolvimento na organização. Depois falávamos de num muito importante, que era a
comunicação, é porventura uma das maiores apostas deste agrupamento e que eu sempre
me preocupei desde o início e todas as pessoas que colaboraram porque isto nunca é obra
de uma pessoa sozinha por muito que muita visão tivesse, por muita visão estratégica, muito
empenho tivesse nunca conseguia dinamizar o grupo e transÍormá-lo num grupo coeso e
reactivo, digamos assim. Mas a comunicação tem sido uma preocupação fundamental, logo
na origem, por exemplo, de ser um agrupamento horizontal, e que tinha muitos
estabelecimentos de ensino dispersos. A tendência que há no agrupamento é que quando
se juntam alguns estabelecimentos é que esses estabelecimentos continuam a existir por si,
digamos assim, e isso reflecte-se num menor envolvimento das pessoas numa organizaçáo
única que é o agrupamento com uma missão única com um projecto educativo único, etc,
etc.
Eu - Portanto, o agrupamento tem um projecto educativo para o agrupamento?
D - Para o agrupamento, a missão é do agrupamento não do estabelecimento A, B ou C. Os
estabelecimentos agrupados, digamos assim, contribuem para esse projecto educativo.
Eu - Já agora o PAA também é do agrupamento.
D - Também é do agrupamento, também é do agrupamento, apesar de depois cada
estabelecimento ter, não é, um plano de actividades mas tem a sua acção própria e a sua
especificidade. Mas a comunicação é essencial, eu estou agora a recordar-me, por exemplo,
que uma das grandes apostas do agrupamento horizontal na altura em 1997 foi,
exactamente, arrancar com um sistema de comunicação e circulação de informação muito
eficiente, o mais eficiente possível, porque isso faz com que as pessoas se sintam
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envolvidas, se as pessoas em tempo real souberem o que se passa no agrupamento, em
tempo real, forem envolvidas nas decisões por exemplo, com a emissão de pareceres ou
com a emissão de opiniões sobre algum assunto que é decidido no dia a seguir e se isso for
possível, fazê-lo eú curto espaço de tempo, isso. faz com que as pessoas se sintam
envolvidas na organização, isto é comunicação. E esta circulação de informação que
através da páginã da lnternet, quer por correio electrónico, ou na folha informativa, uma
newsletter como quiser chamar, que circulava, agora não temos esse sistema porque temos
um sistema electónico muito mais avançado, mas circulava onde não era possível chegar
com meios electrónicos, com as tecnologias chegávamos com o papel em termos de folha
informativa, e isso fez com que as pessoas se sentissem envolvidas, a comunicação é
essencial numa organização.
Eu - De que formã consógue estabelecer um ambiente propício à realização dos objectivos
globais da escola/agrupamento em que todos se empenhem e envolvam?
Ó - Ha várias formas de incitar a dinamizaÇão de projectos, e isso é uma coisa muito
importante, e é uma coisa que deve ter sempre uma reflexão das escolas, ainda há pouco
tempo eu ieflectia sobre isio em 2 dos órgãos da escola, do agrupamento, quando digo
escola digo agrupamento, obviamente, e que é a questão dos projectos de inovação ou os
projectos educativos. Se não vamos aqui, às vezes há.aqui uma certa_conÍusão entre
projectos educativos que se chamam projectos no âmbito da educação e o projecto
bdúcativo do agrupamento, não é a mesma coisa, mas por vezes há uma profusáo enorme
de projectos e nem sempre essa profusão enorme se reflecte numa qualidade efectiva dos
projecios ou das acçÕes e de congruência das acções para a missão ou do projecto
edúcativo. Há aqui qúe ter um certo cuidado, os projectos de desenvolvimento educativo
digamos assim, ôu os projectos educativos devem ser na medida certa e devem ser só o
Oúao de gestão, que também otaz a propor projectos paradesenvolver no agrupamento
po-r vezes-isso acontece ou é a tutela que propõe determinado projecto ou é o órgão de
gestao que diz: "olha temos aqui determinado projecto que é muito interessante, vamos cá
ãiscutir se podemos ou não assumir como um projecto do agrupamento...Mas depois há
outro tipo d'e iniciativas que partem dos departamentos, partem dos conselhos docentes e
por ventura são analisadas nesses órgãos e são apresentadas para projectos, aqui também
hao na aquela febre de dizer que todos os projectos são do agrupamento, ou todo o
agrupamento tem de participar num determinado projecto, há projectos sectoriais e isso faz
com que as pessoas se siniam envolvidas. Por vezes é diÍícil motivar toda a gente, todos os
ciclos de ensino para se envolverem num determinado projecto conjunto, e por vezes é mais
fácil de desenvolver vários projectos por iniciativa do órgão de gestão, por iniciativa do
conselho de docentes, por iniciaiiva desta ou daquela pessoa ou da tutela ou de um parceiro
qualquer local, e depois esses vários projectos contribuíram, através da avaliação, para uma
jarte, digamos assim, do projecto educaiivo do agrupamento. lsso é mais fácil assim, essa é
a nossa preocupação, em termos de projectos ou somos nós a lançar ou são outras
pessoas a lançar, o que nós fazemos em termos de gestão..'
Eu - Há sempre abertura.
D - Há sempre abertura, os projectos que são propostos são sempre analisados, e são
analisados à luz do projecto Educativo e da missão, isto contribui ou não contribui, tem
interesse ou não tem'interesse e há mesmo anos, estou-me a recordar do ano anterior, isso
Íoi feito no Íinal do ano, chegou-se à conclusão que havia uma grande profusão de
projectos, ainda era a mais digamos assim, para aquilo que seria o ideal do agrupamento e
êstê ano já houve um maior iigor na apreciação da pertinência ou não desses projectos.
lsso é uma questão evolutiva, náo ê?
Eu - E essas pessoas que estavam á frente desses projectos que Íoram indeferidas, Íoram
chamadas para outros, foi dada hipóteses de pensarem num outro projecto, foram
introduzidos noutros ou não ocorreu nada disto.
D - Aqui por enquanto ainda não há projectos que sejam indeferidos, por uma entidade ou
pelo óigão de gestão ou pedagógico, digamos assim, que náo sejam envolvidas nas
àecisõeé, até aJpessoas que propuseram o projecto, há sempre uma discussão prévia se
há ou não alguma vantagem, quais as desvantagens e o que acontece, por vezes, é que as
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pessoas que propõem o projecto ou pelo menos, tinham a ideia de propor o proiecto, por
vezes OesinoUitizâm não no mau mas no bom sentido, porque chegam à conclusão por elas
próprias que há outros caminhos, há outras hipóteses, isso faz com que as pessoas não se
besmotivdm, não abandonem a inovação, não abandonem a procura de novos projectos. Se
Íosse o órgão de gestão a dizer: "é pá, não aceito esse projecto, esse projecto não se
coaduna cóm a nossa missáo, com o nosso projecto educativo", unilateral isso leva as
pessoas a desmobilizar, portanto o objectivo não é esse, é com as pessoas que o propõem
analisar e isso nunca aconteceu. Eu penso que não estou a mentir, não estou a falar algo
que não seja rigorosamente verdade, as pessoas nunca desmobilizaram em virtude de um
projecto ou outro não ter ido para a frente, foi sempre por sua participação. - ^'Eu 
- Quais as inovações/mudanças que implementou nestes últimos 2 anos? Que razões
estiveram na base dessas mudanças?
D - lnovações, vamos lá a ver, era o que eu dizia com os projectos com as inovações não
temos de ter.
Eu - Ás vezes não temos a percepção que é um projecto de inovação'
D - Exactamente, e temos de ter o cuidado e em termos de inovação, eu falava um dia
destes.
Eu - Uma clarificação aqui, inovação pode ser vista como mudanças.
D - As mudanças,-as mudanças eventualmente são mais fáceis de descrever, quase não é.
As mudanças, nós temos que ter aqui, depende dos problemas de cada organização
obviamenté, uffi dos nossos grandes problemas que permanece é obviamente a
comunicação, um dos grandes próblemas dos projectos, nas inovações ou das mudanças é
o de serem pontuais e de serem muito incisivas num ano e a partir daí perder-se o controlo
da situação e daí abandonar aquela veia digamos assim, inovadora ou de mudanças, isso é
preciso muito cuidado, as mudanças devem ser implementadas e seguidas ao longo do
iempo para que não percam eficácia. A comunicação tem sido sempre um desaÍio e é dos
maiôrei desafios e nós temos aperfeiçoado muitíssimo nos últimos 2 anos, nomeadamente
com recurso às novas tecnologias, em que a informação chega na hora exacta às pessoas,
nós temos por exemplo, um grau de actualização de inÍormação on-line que chega às
Z4HOO, portanto, é muito eficiente e muito rápido e isso foi conseguido nestes últimos 2
anos, portanto este grau de informação e as pessoas, neste momento temos todas as
pessoas.
Eu - Tem uma pessoa só para essa actualização de dados?
D - Sim, nós temos neste momento, por exemplo os pais, uma grande quantidade de pais a
consultar regularmente a página do agrupamento para ter informação e para sacar alguma
informação que lhe seja útil, quer em termos de iniciativas do agrupamento quer em termos
de, por êxemplo do ponto de vista legal ou do ponto de vista de novidades institucionais ou
mesmo nacionais ou informativas ou ôutro género, e nós temos valido disso, portanto isso é
essencial, é uma das grandes alterações que têm ocorrido nos últimos 2 anos Íoi a
articulação entre ciclos, e aqui também temos tido o cuidado de não, não é por mim
mudanÇa rápida, brusca e completamente, eu vou utilizar uma palavra talvez não muito
simpátióa que é folclórica, por vezes Íazem-se grandes inovações, grandes projectos, mas
são muito folclore e depois não há uma sequência lógica, não se prossegue aqueles
objectivos, e eu, o que nós temos tentado tazer é deixar um pouco a dinâmica do próprio
agrupamento, tentando ver o que é que estava a falhar anteriormente, e ano a ano
pãulatinamente, vamos criando as condições de uma melhoria, digamos assim, ou pontos
de melhoria, e fazemos uma análise quando não é mais a miúde e Íaz-se essa análise, e
dessa análise resultam pontos fortes, pontos fracos e pontos de melhoria e traçamos um
plano de melhoria em determinados aspectos. E realmente a articulação tem melhorado
iignificativamente e tem passado daquela articulação muito "fantocheira", muito folclórica,
com actividades muito pontuais para aquela articulação que é mesmo discutida e que se...
Eu - Tem utilizaçáo prática com consequência.
D - Exacto, queLtem consequência mesmo ao longo da escolaridade de cada aluno e dou
um exemplo àuito prático, até há 2 anos atrás não se fazia um seguimento a náo ser muito,
muito, porque digamos assim, por intuição, dos alunos. Os alunos transitavam de ciclo, nós
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conhecíamos os alunos, mas não havia um seguimento rigoroso do percurso escolar do
aluno. Neste momento, há, os alunos passam do Pré-escolar para o 10 ciclo com pareceres
e relatórios das educadoras, as educadoras reúnem-se com o 1e ciclo na transição com o 20
ciclo e aqui o nosso objectivo era Íazer com o 39 ciclo, mas não está no nosso alcance
obviamenie, mas temos iambém tentado obter melhorias, mas por exemplo, nos resultados
dos alunos quando entram no 1e ciclo e quando são sujeitos a provas de avaliação externa,
por exemplo a prova de aferição quando o aluno transita para o 2q ciclo, o objectivo é o
aluno, esiudar àquele aluno s-e ele tinha um determinado nível, o objectivo é acabar o 2e
ciclo com o mesmo nível ou nível superior, e isto dá uma perspectíva de articulação muito
maior e acabou um pouco com aquela grande discussão que antes se fazia que é a culpa é
sempre de quem vem detrás, e assim a discussão e a análise centra-se muito mais no aluno
que'é o qúe interessa. Estes são os 2 grandes pontos que eu salientava, há outros
obviamente, são pontos muito menos importantes para o percurso escolar dos alunos, estes
Z pontos refleciem-se; um porque a comunicação aumenta, há envolvimento e o
envolvimento chega à motivação e ao empenho com o aluno, digamos assim, e o outro
porque realmente tem um reÍlexo mesmo na, na aprendizagem dos alunos.
Êu - n escola/agrupamento tem alguns projectos ou protocolos de parceria com entidades
externas à organização? Quais e porquê da sua criação?
D - Temos túo, temos tido, o difícil é assim de cor, enumerá-los (risos), são bastantes e
também se vão alterando ao longo dos anos, exactamente na mesma perspectiva, de
missão e de análise de pertinência desses protocolos para o desenvolvimento da missão do
agrupamento. Não adiaÀta continuar com um protocolo se ele não contribuir em nada para a
nossa missáo e para os nossos objectivos.
Eu - Falamos então da missão que a escola tem agora.
D - Portanto, há aqui dois tipos, nós temos para responder por exemplo, às necessidades
dos nossos alunos, temos iido alguns protocolos, projectos comunitários, por exemplo,
sempre tivemos ao longo dos anos, intercâmbios com escolas de outros países europeus e
não só, mas europeué, e à medida que nós vamos tendo outras nacionalidades no
agrupamento, vamos tentando que esses projectos abarquem países da zona de origem dos
aiunós. lsso permite-nos um maior conhecimento de zona de origem desses alunos, um
maior conhecimento sobre a sua cultura, etc, etc, etc, raízes e maior significância das
aprendizagens deles cá, uma maior envolvimento das pessoas e temos conseguido isso à
medida qú nós íamos recebendo alunos de Leste, íamos deslocando os nossos projectos
comunitários de países como a França inicialmente, ou como a Bélgica, para países como a
Lituânia, a Polónia etc, e isso temos tentado, agora neste momento um dos nossos
objectivos é desenvolver projectos com os nossos vizinhos espanhóis porque estamos a ter
algumas, algum alto incremento das relações e de fluxo de pessoas com o país vizinho.
Éãtao já terãos alguns contactos com escolas espanholas, depois temos outro exemplo de
protocôlos que são com entidades locais, e temos por exemplo com a esco.la secundária
dos cursos tàcnicos, por exemplo, possam estagiar no agrupamento, isto permite-nos depois
que os alunos que'fazem por exemplo o curso de auxiliar de acção educativa ou de
informática que estagiando no agrupamento, nós passamos a recrutar recursos humanos já
com algumá tormafão e com 
-conhecimento 
eÍectivo da nossa organização. Portanto,
quando-recrutamos uma pessoa que tenha Íeito o curso de auxiliar de acçáo educativa e
que estagiou no jardim de infância de Vila Viçosa, essas pessoas conhecem o Jardim de
tntância ãe Vila Viçosa. Portanto, e sempre com alguma intencionalidade digamos assim,
não é Íazer por lazet, Depois no âmbito das actividades de enriquecimento.curricular, com
atgrr"s instituições como por exemplo a Sociedade Filarmónica, instituições locais,
soliedades recreativas e sociedades desportivas, com a autarquia também temos alguns,
quer nomeadamente no campo da transferência de verbas que negociamos com as
autarquias, e estou a falar de Juntas de Freguesia e Câmara Municipal ou com a Câmara
Municipal, por exemplo na não alienação de património que fica devoluto e negociamos com
as autàrquias com a Câmara para ficar com a gestão desses estabelecimentos de ensino,
ex-estabelecimentos de ensino para novas valências do Agrupamento, tipo bibliotecas
escolares, centro Museológico, etc, etc. Portanto, isso são alguns exemplos de Protocolos,
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depois fazemoS uma coisa, eu cOstumo dizer, eu coStumo dizer que no agrupamentO 
nada
se dá, tudo se tro"á, troca'obviamente com o interesse no próprio agrupamento e 
quando
fazemos, po1. e*erilo, quando há uma empresa, que ou uma associação de festas que
pàti, o ôápaço extàrior ào edifício escolar para desenvolver uma Íesta, nós pedimos uma
contrapartid" 
"916.üá 
pãitài instituições ànfim que pede, mas por exemplo a associação
de Íestas de Bencantel óede incessantémente todos os anos, para várias iniciativas 
Íestivas,
o exterior do ediÍício escolar e em contrapartida tem equipado a Biblioteca escolar, pólo
Bencantel, com algum material e nós temós conseguido ao longo do tempo esta simbiose
ántr" 
"r 
duas instiúições, são alguns exemplos de protocolos.
É, - ór" tipo de tritéiios utiÍza na gestão dos recursos humanos, docentes e não
docentes?
O - tt" gestão, não estamos a falar de recrutamento, estamos a falar de gestáo'Eu-Não,gestão. -,-_-_..-i -
ó - port"n[o, um dos factores essenciais, voltamos a esse factor que é a comunicação, 
para
õ"rii ,râ ãquipa Oe tuncionarios sejam eles docentes ou náo docentes ou outros técnicos,
ãã Éorr". airi ur-gãnde envolviúento, uma grande comunicação, isto facilita imenso a
tareÍa de quem estia gerir, obviamente facilita porque envolve as pessoas, e as pessoas
ôãà", àu'náo, naà qrÉr dizer que. ouvir as pessoas e envolver as pessoas 
que se dê
sempre Íazâo,qr"nod-náo se lhe dârazáo mas a pessoa sente-se envolvida aceita 
muito
melhor a decisão Oo qréi"nào ,r" decisão hadoque sem um parecer, sem uma audição
ôréri". Éssa é ,rJ oàr condições essenciais é a pessoa manter as pessoas informadas'
mesmo em termosl"g"ir, poi àxemplo, esta circulação de informação que.eu dizia através
ãi ôâgin" electrónicido agrupamento'ou através dô correio electrónico, chega com muita
fr"qrê".á aos funcionáriosl aiodos os funcionários docentes e não docentes e toda a gente
iaUã que caAa vei-fr" üi um quadro legal diferente, ou um diploma legal que aquele
àÚorà sai o qr" qr"t dizer oàde se ãplica ou a quem se aplica' lsto aumenta a
irànsparência da'gestâo, aumenta a transparência dos processos e as pessoas sentem-se
ónrõrrú"r. tsto é- um tiunto, digamos assim, que eu humildemente disponibilizava para
aconselhar a toda a gente, porque se as pessoas não se sentires envolvidas e não houver
umà circutação de iãtormai:ao'e as pessoas dizerem "Há aquele dec-reto lei então esta
decisão vem daí" as pessoás sentem-se muito mais confiantes no órgão de 
gestão e nas
decisões tomadas, istb é um dos truques essenciais é a comunicação é o envolvimento 
das
pessoas e aS pessoas sentirem-Se parte da organização, isso é regra geral' depois há
iltr*, eu não diria, não chamaria truques mas diria mesmo estratégias. Estou a pensar, por
"*àÃífo, 
quando nós dizemos incessantemente que o relatório, por exemplo' de um
ãôóári"É"àto e aqrito que nós chamamos chapa 21, que sáo sempre iguais, são sempre
,1tnàtonot, que não reflectem, por exemplo a dínâmica do órgáo em si' Quando há um 
que
foge a essa regra se nós Íizermos eco dessa diferença digamos assim, temos 
que ter algum
cuidado para que ãisa diferença náo soe aos outros como, digamos assim, o.premiar só de
áúúnr, àas oizemos'otÉe esté aqui é de elogia/' e basta uma coisa muito silenciosa como
úãa anotaçáo no relatório, devolver o relatórió ao órgão que o emitiu e o órgão debruçar-se
sobre esse comerú* il; é Íeito, isto transforma imediatamente no mês a seguir em.mais
2 ou 3 relatórios. frto ilry aqui alguma eficácia também nesse aspecto, isto são alguns
exemplos mas a comunicação acima de tudo'
Eu - E no sentido mais prá,tico, na atribuição de funções a nível de docentes as manchas
horárias, turmas, etc.
D - Há uma coisa que é a regra, que é o supremo interesse dos alunos, ou seja, tudo o 
que
ã Oi.tribrição de funções ou cargos, ou seja, aquilo que for tem sempre por meta o superior
interesse Oos arunôã,i" poi"i"ápto pára uma turma o professor me.lhor.para ser DT
devido às caractereiícas da turma é o'professor X que assume essa função, e sempre
tiiemos isto, inclusive quando em termos legais era excepção, só poqia se excepção' mas
justificando "t "*ótpçbes 
também. Se consegue e aS pessoas são envolvidas nessa
discussão *"r ".irá à, 
troo, justifica-se às põssoas que o superior interesse dos alunos
está acima Oe tuáó nã distribuidão de funções anual ou na, em qual distribuição de 
cargos,
uma pesso" po1. "i"rplo 
é maiê capazpaia desenvolver o trabalho do departamento X ou Y
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é aquela pessoa que deve lá ficar. Se uma pessoa é suficientemente capaz para
desenvolver um projecto de inovação é aquela pessoa que o deve desenvolver e não outra
apenas porque tem por exemplo uma mancha horária mais favorável, é muito mais fácil as
pbssoas aceitarem isto ao contrário do que se pensa, basta só que a comunicação seja
eficiente, seja a decisão transparente e as pessoas aceitam realmente este critério e o
superior interesse dos alunos. Ainda há pouco tempo, havia uma educadora que queria
concorrer para o agrupamento e me perguntava "se eu for lá colocada em que Jardim me
põem?", e isso é uma questão para depois nóS vermOS porque "ah mas não me pode por
âssim adoche" - não desde que seja o interesse dos alunos de São Romão ou de Pardais.
Ter uma Educadora com perfil A ou B é essa educadora que deve lá ir, ainda para mais
agora com o novo quadro legal que auxilia bastante neste aspecto, mas "A. mas eu sou mais
võlha", mas isso não quer dizer que seja um critério, o critério é mesmo o interesse superioJ
dos alunos porque nós somos funcionários e temos uma missão e a missão é aquela. E
essa.
Eu - De que modo assegura, enquanto PCE, que a sua escola/agrupamento está a ser
gerida com rigor, humanismo e inovação?
Ó - tem de haver um certo equilíbrio na tomada de decisões obviamente, não podemos cair
no exagero das decisões serem demasiado técnicas e não serem humanísticas obviamente,
e não átenderem, quando nós dizemos superior interesse dos alunos, nós temos aqui que
medir o superior interesse dos alunos, pode não ser eminente técnico ou só técnico, pode
ser um interesse partilhado digamos assim, se o melhor para o aluno é o melhor para o
professor ou para o funcionário melhor ainda, estamos no ponto certo e tem de se encontrar
aqui um certo equilíbrio, essa é porventura uma das questões mais diÍíceis, mas que tem
sempre de se procurar, e também não é assim táo diÍícil quanto isso, até porque se as
pessoas forem envolvidas neste tipo de discussão o que acontece e que se alguma decisão,
porque não há só decisões boas obviamente, se uma decisão mostrou que é errado ou deve
ser'corrigido, também muito mais facilmente é conigida para repor o equilíbrio em
determinàda altura do percurso, e as pessoas não mostram muita relutância que isso
aconteça.
Eu - Mâs na sua gestão, no cumprimento do normativo há mais uma tendência humanística
vendo caso a casó tentando adaptar as decisões às situações e aí correndo o risco de ser
acusado de ter tratado o outro de outra maneira.
D - Eu acho que é mesmo uma questão de equilíbrio, não pode haver, não costumo pender
nem muito para um nem muito para outro, eu tento-me manter, digamos assim, à tona
(risos) porque, nós temos que tentar Íazet, isto nós termos de tentar fazer sempre, é como
nós fazemos a auto avaliação, por exemplo do agrupamento ou de determinada actividade,
temos que ponderar sempre os prós e contras, os pontos fracos e os pontos fortes e esta
análise bidiieccional, digamos assim, ou SWOT como se pode também chamar e alguns lhe
chamam, é importante neste tipo de decisões e eu tento sempre fazer isso, eu não diria olhe
as minhas decisões são mais do ponto de vista humanista, olhe as minhas decisões são
eminentemente técnicas. Eu tenho alguma, eu acho que se é lei da República é para
cumprir, mas é para cumprir na justa medida, é para cumprir sempre que isso seja da
melhor Íorma paia todos obviamente nunca se falta, há legislação em vigor mas como nós
sabemos há sempre maneira de cumprir a legislaçáo de uma ou de outra forma, nós não
estamos obviamente a fugir à Lei se nós ponderarmos aqui alguns aspectos, mas eu não
ponderia mais para um ponto de vista humanista ou para um ponto de vista técnico, eu acho
que uma coisa e outra o equilíbrio das duas é a medida certa.
Eu - Na gestão Íinanceira, a escola usa unicamente as receitas financeiras provenientes do
orçamento do estado ou tem algum tipo de estratégia que lhe permite captar outros
reóursoS? Como são utilizados esses recursos, obtidos autonomamente?
D - Nós, portanto, debatemos a angariação de verbas, ou melhor nós não debatemos a
captação de verbas apesar de também debatermos isso, mas não é isso o objectivo, o que
nOi OáUatemos é os critérios para a aplicação do orçamento e isso é debatido nos órgãos
próprios, na Assembleia anteriormente e agora no Conselho Geral, e ainda há pouco
iizemos isso com o Conselho Geral apesar de ser transitório e o que nós fizemos foi
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apresentar ao Conselho Geral uma série de critérios para a utilização do orçamento quer
para as verbas de compensação e receitas que são aquelas verbas que nós arrecadamos
por outras vias. E estamos a falar das contribuições dos pais por exemplo, os pais também
contribuem, nomeadamente, nos jardins de infância e nas escolas alguns, e que entregam
verbas para que se possam aumentar os recursos existentes e obviamente sujeito a recibo,
etc, etc, ao controlo dessas verbas e que são utilizadas para bem da comunidade que
arrecadou essas verbas, um critério que nós temos tido sempre é que quem arrecada as
verbas utiliza as verbas para aquele fim que justificou a sua entrada, se o Jardim de lnfância
aplica as verbas em benefício próprio, obviamente contribuindo para a melhoria do
agrupamento na sua entrega.
Eu - E também uma estratégia de motivação?
D - Exactamente, mas depois há outro tipo de verbas, nós por exemplo negociamos com as
freguesias a transferência de verbas, há Juntas de Freguesia que nos entregam a nós a
possibilidade, por exemplo, de nós gerirmos as verbas para produtos de limpeza e material
pedagógico, por exemplo nós gerimos essas verbas aí sim, já numa perspectiva mais
solidária, numa perspectiva de um bolo e que tentamos aqui colmatar algumas falhas que há
em determinados sectores do agrupamento, depois temos outras verbas, como eu disse há
pouco nada aqui se dá no agrupamento, e nós negociamOS, se há uma empresa de
formação que vem fazer um curso de formação para um público activo e cobra por esse
serviço, nós não cobramos a ninguém, por exemplo, o aluguer de instalações que não
tenham fins lucrativos mas dentro dos lucrativos, nós portanto, cedemos instalações ou
equipamentos que é pago esse serviço. Se esse serviço é do agrupamento, as verbas são
utilizadas para bens comuns, se o serviço é próprio de determinado Jardim ou determinada
escola ou determinado grupo ou determinado projecto, são utilizadas para esse projecto, e
temos esse critério digamos assim. Nós temos uma dificuldade acrescida porque não
podemos cobrar taxas, licenças, etc, obviamente nós aqui apenas podemos cobrar estes
serviços que oferecemos à comunidade que são poucos.
Eu - Que estratégias adopta para garantir que todos os alunos, com mais e menos
capacidades, possam atingir o sucesso escolar/educativo?
D - As estratégias essenciais são a análise permanente e um acompanhamento rigoroso e
permanente do percurso dos alunos, isso tem dado resultados excelentes, eu posso dizer
isso porque se nós analisarmos o percurso dos resultados escolares do agrupamento desde
1998 até 2OO7l08 que são os últimos resultados disponíveis, nós temos esta estratégia de
debate e análise de resultados tem feito nos vários órgãos, tem feito com que os resultados
melhorem signiÍicativamente e que ultrapassem em muito a média nacional. Temos depois
alguns pontos que merecem alguma análise, eu posso dizer que são dados, nós temos
sempre um controlo muito efectivo dos resultados, quer dos alunos, digamos assim, sem
problemas, quer dos alunos acima da média, os sobredotados ou mesmo só acima da
média, quer dos alunos com capacidade inferior à média ou com necessidades educativas
especiais. O que nós fazemos é o acompanhamento de todos os alunos e o debate sobre os
resultados alcançados, e o que faz é que grau de exigência aumente na justa medida e
depois aÍerimos isto com o controlo externo, portanto nós podíamos estar a dizer assim
"para melhorarmos os nossos resultados nós estamos aqui a inflacionar os resultados e
estamos e estamos a atribuir internamente resultados acima da média, mas quando
fazemos o controlo com resultados externos o que acontece é que esses resultados
continuam acima da média nacional e são sufragados, digamos assim, os resultados
internos com os externos. Uma das coisas que fazemos é que nunca tiramos alunos das
estatísticas só porque têm NEE vamos por exemplo considerar os resultados das provas de
aferição, nós temos 2 resultados nas provas de aferição, os que o Ministério nos envia
retirando os alunos com NEE e os nossos internos com alunos com NEE, ou seja, nós se
formos analisar desde sempre que há prova de aferição, que sempre tivemos, se
analisarmos sempre os resultados o que acontece é que os resultados têm melhorado ao
longo dos anos e têm sido sempre sufragados pelos resultados externos e esses alunos
entraram sempre lá na estatística.
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Eu - Esse acompanhamento desses diÍerentes grupos de alunos é Íeito por equipas
separadas ou são equiPas comuns?
D - Não, são feitos pelos órgãos que acompanham os alunos, os conselhos docentes do
ano, no nosso caso que é umã estratégia que dá imenso resultado, conselhos de docentes
õôi'"no de escolaridade, temos o conselho de docentes do 10 ano, faz a análise dos
iesultados do 1e ano, o 2e e depois há uma articulação entre eles no conselho de docentes
Oo t, ôi.lo par" Íazer asequencialidade, se não perdia-se a noção de s-equencialidade de
ciclos e isso trás excelentes resultados, por exemplo no 4e ano nós por
exemploconseguimos comparar com Concelhos por exemplo com o mesmo indice de
desenvolvimenio social do que o nosso e fazemos essa aferição, essa comparação e vamos
tentando acompanhar os alunos. Depois temos os alunos por exemp-lo, com capacidade
acima da média, nós temos um mecanismo que nós chamamos a análise do sucesso, da
qualidade de sucesso aliás, que são uns mapas que nós tentamos manter mais ou menos
àctualizados o número, e fazemos este acompanhamento. Fazemos a análise do número de
alunos que entram na escolaridade com ôapacidade acima ou abaixo daquela que é
àsperaOá para a idade e no Íinal de cada ano e no final de cada ciclo, exactamente a
mesma análise. lsto permite-nos o quê o acompanhamento efectivo, se há um aluno que
óntra com capacidades acima da méàia é suposio acabar o ciclo com capacidade acima da
média, e ter sido potencializado, digamos assim, o seu nívelde aprendizagem, se ele baixa
durante este tempo todo, alguma coisa está errada e nós teremos que analisar porquê, se
realmente tem a ver com aé capacidades do aluno, se tem a ver com a incapacidade da
escola em desenvolver aquele aluno. Nós temos alunos com planos de desenvolvimento e
são acompanhados trimestralmente cada vez que há informação aos pais, nós fazemos
ióávaiaçab do plano de desenvolvimento do plano, por exemplo dos alunos sobredotados e
dos alunos com capacidades acima da média, nomeadamente com a colaboração de outras
organizações como a "ANEGO" e fazemos esse acompanhamento e. Íazemos essa
avãtiaçãõ, e vamos procurando trimestralmente arranjar outras actividades que se
ànàraOr". melhor no perfil daquele aluno, portanto não. é só no fim qle fazemos essa
análise com os alunos {ue têm capacidades abaixo da média ou tem NEE, também vamos
fazendO isto, nomeadamente nesta Sala, temOS aqui uma mesa, por exemplO, que eStá
adaptada e basta-nos. Por exemplo, temos aí um caso, não é o caso deste (o da mesa) que
à ,in aluno disléxico, pelo que eu estou a ver, que é uma mesa adaptada para ter
inclinação, mas temos por aí alunos e estamos a Íalar de uma que quando aqui entrámos
àor"Àiàros que é umâ sala com mobiliário pequeno, é uma sala para alunos dos 5 anos
."r por exemplo, se no 5e ano houver um aluno com uma estatura física superior á medida,
Oiga;nos assim, a preocupação e que nessa sala exista uma cadeira e uma mesa adaptadas
áqíete tamanho. Êstes pequenos pormenores Íazem com que lqa um acompanhamento
àtàctivo daqueles alunos, em todoi oS aspectos, sejam com NEE, seja para o bem, seja
ó"iio mal, infelizmente também há casos em que nós temos que acompanhar muito mais
rigorosamente uns do que outros mesmo em termos médicos ou técnicos, mas isso fazemos
sempre.
Eu - Em que medida a realidade da comunidade envolvente à escola é tida em
consideração na criaçáo dos objectivos que o senhor PCE tem para a sua escola?
D - Sim ó agora mesmo, se me permite, antes de entrarmos nessa questão, eu dava-lhe
um exemplo lue talvez seja aindá mais abrangente e mais claro sobre essa preocupação
àm seguii os alunos porqu'e eu sabia que me estava a Íaltar aqui um exemplo prático para
dunoicom NEE por àxeàplo de carácter permanente e prolongado gr1e em termos médicos
muito graves, damos-lhe um exemplo de Íamiliares disÍuncionais, tínhamos um aluno com
uma fãmflia completamente disfuncional e que não conseguia garantir a medicação do
aluno, e o aluno era medicado, e cada vez que ia a consultas inclusive consultas para
medidas de desenvolvimento com psicologia e técnicos de psicologia, pedopsiquiatria, nós
nunca tínhamos um Íeedback, tínhamos retorno porque a mãe, digamos assim, não
conseguia transmitir as informaçÕes e não conseguia levar as informações, e este
acompãnhamento limitava-se a ielatórios que iam e vinham. Nós o que,fizemot f9!
desenvolvemos e aproximamos entre termos institucionais com o Hospital de Evora, do
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Espírito Santo e fizemos com que se desenvolvesse um mecanismo, por exemplo, através
dos bombeiros em que nós mandávamos sempre um técnico nosso ou por vezes os
bombeiros iam e transmitiam a informação e nós transmitíamos a informação ou
mandávamos um docente nosso, e temos mandado vários docentes, o que é verdade é que
esse miúdo passou a ser medicado às horas certas na própria escola, com autorizaçáo
obviamente do médico, e o médico comunicava connosco sobre essa questão e esse aluno
que recusou n vales de cirurgia porque a mãe não sabia o que eram os vales de cirurgia, a
partir desse momento com o tribunal e com o hospital conseguimos Íazer que ele fosse
operado num hospital de referência, no D. Estefânia, exactamente com esse
acompanhamento técnico do agrupamento, com um professor do agrupamento, são estes
pequenos pormenores que tazem a diferença em termos de acompanhamento e de
exploração ao máximo das potencialidades de cada aluno em termos físicos e cognitivos.
Mas perguntava-me agora sobre o envolvimento da comunidade nos projectos e nos
objectivos, por exemplo o nosso projecto educativo que está agora com a sua vigência
prolongada, digamos assim, não sei se será a palavra correcta, Íoi prolongada por mais um
ano em termos, em virtude às alterações ano novo modelo de gestão, mas esse projecto
educativo foi reformulado no seu primeiro ano de vigência, exactamente porque nós nos
apercebemos que o sentimento da comunidade não estava reflectido na íntegra no projecto
educativo, e apesar dos nossos esÍorços, há aqui uma, por vezes as escolas tentam abordar
a comunidade com uma perspectiva muito formal, quando nós fizemos, por exemplo, e nós
fizemos à semelhança de outras escolas que também o fazem, reuniões sobre o projecto
educativo, as pessoas até vão á reunião de pais ou á reunião com os autarcas mas depois
quando nós lhes falamos numa linguagem eminentemente técnica do ponto de vista
educativo, as pessoas não se envolvem muito ou continuam a achar a escola, cada qual no
seu poleiro, digamos assim, deve ser a escola a decidir isso, e as pessoas não se envolvem,
o que nós fizemos para contornar isso e sentimos que havia ali qualquer coisa, não estava
ali completamente reflectida no projecto educativo, o que nós fizemos e que resulta é a
circulação de um inquérito às pessoas com linguagem acessível às pessoas, mas que é
anónimo, completamente anónimo, que as pessoas entregam por correio, obviamente, sem
despesas para a pessoa, isso aumenta, essencialmente a percentagem de participação, e o
que nós fizemos no tratamento desses dados foi de que haviam áreas que eram muito mais
importantes para as pessoas e para a comunidade para os autarcas, para os pais, para os
encarregados de educação e para as entidades locais como as sociedades recreativas,
aquelas que eu há pouco dei como exemplo, que tem um interesse na comunidade, que
achavam que eram outras áreas a potencializar e considerar no projecto educativo, e áreas
de intervenção, portanto há essa preocupação e houve uma participação efectiva, porque
por vezes aquela participação Íormal que nós tentamos não resulta de uma forma, temos
que procurar de outra, e há esta tendência. Há outros exemplos nos termos, por exemplo,
um projecto em andamento que nós tentamos Íazer é envolver o máximo de parceiros nesse
projecto não só para colher os benefícios dessas parcerias obviamente, não são benefícios
monetários, obviamente, nós também oferecemos alguma coisa.
Eu - Por isso é que é um projecto.
D - Ora aí está, mas conseguimos sempre que isso aconteça, explicando às pessoas qual é
o interesse do projecto e temos tido essa sorte, com a associação de pais que tem sido
inactiva nos últimos anos fasiamos desta forma, como eu disse de inquérito directo às
pessoas quando é possível através das instituições, melhor ainda e isso tem sido possível,
nós tivemos um projecto que era um projecto com alguma dinâmica que era o projecto
"Marmoriando" que era um projecto inovação, aliás apoiado pelo Ministério da Educação e
que envolvia por exemplo, todas as entidades com algum interesse e alguma dinâmica na
área dos mármores, que tem a ver com a nossa localidade, para o ano está previsto já um
plano de acção, o projecto "turismo a brincar" que envolve a Câmara Municipal, os museus
da região e até outras entidades directamente relacionadas com esta área do turismo,
portanto há sempre esta tentativa de envolver ao máximo para que as pessoas se sintam
integradas nos projectos.
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Eu - A escola tem alguma forma/tradição de distinguir/reconhecer os bons desempenhos
conseguidos pelos diferentes elementos da escola; docentes (departamentos, grupos
disciplínares ou equipas de projectos), alunos e não docentes?
O -'De reconhecer ô desempónho das pessoas, para dém da avaliação que, obviamente,
nós aqui, e agora falamos num ponto mais polémico, eventualmente, que é a avaliação do
pessoaldocente ou a avaliação de desempenho do pessoal não docente.
Eu - Esse já está há mais temPo.
D - Exactámente, já está mais consolidado, mas mesmo no modelo antigo e no modelo
antigo mais para o pessoal não docente o que sempre Íoi a minha preocupação enquanto
gesíor, era explicai às pessoas que a avaliação serve, eventualmente, para ajudar as
["sro"s a melhorar, portanto não tem sentido uma avaliação, mesmo a antiga, quando toda
ã g"nt" seria igual e'no agrupamento se nós analisarmos a avaliação de desempenho das
peãsoas até pélo modelo-anterior ao SIADAP, a avaliação era igual para toda a gente,
houve um ponto em que Íoi necessário, 1997, explicar às pessoas porque. é que não seria
igual, porque até aí a prática era que fosse igual, que toda a gente teria bom, que toda-a
g;ntá ieriá "n" de pontuação. E o que foi explicado às pessoas, olha há um ano zero e nós
íamos partir desse pontô e vamos diÍerenciar as pessoas, não com o objectivo de as
penalizar mas com o objectivo das melhorar, obviamente não se pode passar um ano inteiro
e só dizer que o que está mal no final, porque é preciso ir aqui melhorar alguma coisa tem
de haver a[um acompanhamento e aí as pessoas sentem-se mais seguras digamos assim,
este é o pointo da avàiação de desempenho com os professores também e não qualquer
relutância do agrupamenio, minha enquanto órgão de gestão, em aplicar por exemplo aí
quotas, foram apticadas no agrupamento, nós pela avaliação externa tínhamos uma quota
superior à mínima, digamos assim, diferida por lei e aplicamo-la, realmente, se temos
professores com alguÉr reconhecimento, se a Íorma do reconhecer é a avaliação de
desempenho seria a-avaliação de desempenho, mas não é só aquilo que_eu disse há pouco,
são. triós temos que ter ãqui algum cuidado quando se faz avaliação, quando se Íaz
avaliação ou quando se Íaz o elogio do desempenho de alguém. Há sempre o risco do outro
àfgueà se sentir lesado, porque há sempre uma grande subjectividade e.aqui a tendência é
qüe as coisas devem ser feitas com o máximo cuidado possível e aquele exemplo -que eu
ciava há pouco é um exemplo que também distingue as pessoas e se o relatório foi bom,
dizer-lhe um comentário à dizer que o relatório é bom, se o relatório não está tão
conseguido, também à que dizer à pessoa que, eventualmente, seria de melhorar um pouco
aquelà relaiório e isto iaz com que as pessoas se sintam obviamente reconhecidas no
esforço que tiveram, mesmo aquelas que tem um Comentário, eu não digo menos
aOonátórió mas que merece algum cuidado de reformulaçáo ou melhoria., as pessoas
sentem-se na mesma reconhecidas pelo seu desempenho"Olha aÍinal aquilo que eu fiz
mereceu a atenção de alguém" e alguém esteve com atenção aquilo, pgrqYe se nós não
dermos atenção nenhumiaquilo que se passa, as coisas são mais complicadas. Depois há
outra estratelia que é no exterior e para a comunidade externa temos sempre que valorizar
aquilo que é-feitó pelos nossos proiissionais, sejam eles docentes ou não docentes e nós
devemos sempre mostrar aquilo que de bom foi feito e isso faz com que aqueles que
lizeram melhoise sintam reconheciàos e de que aqueles que fizeram menos bem se sintam
impulsionados a fazer melhor e isso é uma estratégia que resulta não causando até, não se
po'Oe é fazer um grande alarido, digamos assim, dessa avaliação porque se não há aquele,
'há 
o sentimento ãe inveja, o sentimento de injustiça que vêm associados e por vezes são
quase inevitáveis. Por eiemplo, nos alunos nós não temos quadro de honra. instituído, o que
Íazemos é valorizar publicamente os nossos alunos com coisas muito simples mas que
fazem com que eles se sintam pessoalmente reconhecidos mas não causem nos outros um
sentimento d'e injustiça que eventualmente poderia causar, se por exemplo, um aluno fez um
postal de boas féstas a toda a comunidade do agrupamento, esse aluno recebe em casa por
exemplo o postal com o reconhecimento do seu trabalho, isso Íaz com que aquele aluno não
perca de vista o seu empenho na próxima realização. Se um professor, por exemplo, faz um
irabalho, obviamente de mérito com um grupo de alunos, esse proÍessor vê o seu trabalho
divulgado na página do agrupamento, isso é meio caminho andado para que o professor se
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sinta reconhecido, sinta valorizado e os outros se sintam impulsionados, agora temos é que
ter aqui algum cuidado para abarcar o máximo de áreas e não dar apenas valor a um
aspecto e se não, por ventura apareciam sempre os mesmos e os mesmos aspectos a
serem valorizados, temos que valorizar, obviamente, um pouco de tudo, todos os ciclos, um
pouco de todos os profissionais e isso é sempre uma estratégia que exige algum cuidado
mas é assim que nós fazemos.
Eu - Como mede o grau de satisfação dos alunos e outros públicos alvo?
D - Temos de todos intervenientes, nós temos desenvolvido, tivemos até a sorte de o
desenvolver com alguma qualidade, nomeadamente através de uma técnica de qualidade
que tinha tirado o curso nesse área da qualidade e que estagiou no agrupamento e que
desenvolveu um trabalho que nos ajudou, que esse trabalho Íica para futuras aplicações, um
trabalho de muito maior qualidade e rigor científico. E o que nós fizemos foi, dando o
exemplo do órgão de gestão obviamente, que foi a primeira a ser alvo dessa intervenção,
saber aqui a opinião dos vários membros da comunidade educativa sobre nós próprios e
sobre o nosso desempenho sobre o grau de satisfação, quando as pessoas nos procuram
na resolução dos problemas. Fizemos isso com pais, fizemos com alunos e fizemos isso,
nomeadamente com algumas instituições, aqui muito pontual mas com os pais, todos os
pais do agrupamento foram solicitados, digamos assim, para responder sobre o grau de
satisfação de vários serviços, primeiro sobre o CE, depois desde papelaria, buffet, director
de turma, professor titular da turma, professor da disciplina A, B ou C e pedíamos,
nomeadamente, às pessoas que indicassem porque aconselhavam esta escola, primeiro se
aconselhariam esta escola a alguém e isso tem 2 objectivos, obviamente que é envolver as
pessoas na escola, portanto cumpre aqui um duplo papel, mas também cumpre o papel de
saber se a pessoa aconselharia ou não e porquê e os alunos têm mecanismos, além destes
mecanismo que foi pontual, que ocorre obrigatoriamente no finaldo projecto Educativo e por
vezes em termos intermédios e depois é tratado em termos estatísticos, obviamente, com
confidencialidade, etc e tem um grau de participação muitíssimo grande em que o número
de respondentes aproxima-se muito dos 90% o que é muito bom, com este grau de , com
garantia de conÍidencialidade obviamente que as pessoas disponibilizam-se mais para a
resposta e depois temos outros mecanismos de acompanhamento, digamos assim, diários,
temos dois, temos reuniões com alunos, o órgão de gestão por vezes dinamiza reuniões
com os delegados de turma, mesmo do 50 e 6e ano, ou de uma forma mais informal com
alunos do pré-escolar, do pré-escolar é mais diÍícil e nós sabemos do seu grau de satisfação
quando acompanhamos quando vamos lá porque é um dos papéis do órgão de gestão é
aparecer, uma pessoa tem de ir, por exemplo só se consegue sentir o pulsar do
agrupamento se lá se estiver pelos vários serviços, não é. E entretanto nós Íazemos isso
com os alunos, e nós temos reuniões com actas etc, em que é possível ver que os alunos
dizem muito abertamente o que acham bem o que acham que o professor A, B ou C tem
este ou aquele problema, que o professor A, B ou C se portou no seu ponto de vista melhor
ou pior, isto não é no intuito de perseguir, de andar à caça do professor A, B ou C que se
portou assim ou se portou assado, o que nos interessa obviamente, é envolver os alunos e
que os alunos participem mais e digam de sua justiça. lsso é um mecanismo, outro
mecanismo é um mecanismo muito acessível, digamos assim, que os alunos têm uma caixa
de sugestões e reclamações e podem preencher com a garantia que se não forem
anónimas, é sempre respondida e nós aí alguns exemplos escritos, portanto se o aluno
assina a queixa, a reclamação ou se sujeitam portanto, nós respondemos enquanto órgão
de gestão. O presidente do CE responde sempre ao aluno obrigado pela tua sugestão,
teremos ou não teremos em consideração, é possível ou não é possÍvel ou já foi tida ou não
será tida, e encaminhamos para os serviços para que o serviço melhore a situação e isto
aconteceu com alunos muito pequenos. Depois temos outra, outra gestão que é os alunos
que fazem essa reclamação, sugestão de forma anónima, os dados são tratados
obviamente não é respondido não se sabe quem foi, mas são tratados e temos tido alguns
resultados bastante bons nesse aspecto, nomeadamente na, na qualidade do serviço
prestado em termos, disponibilidade para o cliente, digamos assim se podemos chamar se o
aluno vai ao bufÍet e é mal atendido, o aluno reclama e depois nós teremos que informar que
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há X reclamações sobre a forma de atendimento e isso tem trazido alguns resultados. Se as
torneiras pingâm, se há um projecto para poupar água, isto é um exemplo muito engraçado
porque tíàhamos um projecto aí com autocolantes espalhados pela escola a dizer poupar
âguà rnas haviam n toineiras que pingavam, obviamente o papel do órgão de gestão deveria
tãn5em ser esse mas náo pode ser só esse e não acompanharmos todas as torneiras, os
alunos são muito mais e estão muito mais próximos e disseram-nos e conseguimos pôr
todas as torneiras, obviamente a não pingar. lsto são obviamente, exemplos muito práticos,
como diz a torneira também diz o aluno que por exemplo em FC não está a gostar das
actividades porque deviam ser estas ou aquelas e nós encaminhamos para os serviços
correspondentes, está aqui a preocupação, pelo menos, não sei se é sempre conseguida, a
preocupação de envolver os alunos nesta avaliação e os pais, obviamente e temos esse
buidadó, ãtiás a nossa auto-avaliação, a nossa avaliação interna incide um bocado sobre
isso.
Eu - Quais os projectos emblemáticos da escola?
D - Neste momento, era aquilo que eu dizia há pouco, nós não temos um projecto, que
digamos assim, este é o projecto que faz rigorosamente a diÍerença, porque nós não temos
uõa situação, felizmente para nós, que nos ponha um desafio que seja, obviamente um
desafio quê leve a medidas muito drásticas ou muito diferentes, felizmente para nÓs, nós em
termos d'e sucesso, vamos dar um exemplo concreto, nós não aderimos a programas de
insucesso na matemática porque, temos resultados na matemática que rondam os 90 e tal
poÍ o/o, portanto não temos aqui um problema de insucesso em matemática, não teria
sentido Íazer um projecto de combate ao insucesso à matemática, dizemos em matemática,
dizemos em portugúês, temos por ventura outros problemas noutros campos que exigem
projectos poàtuaiJ ou projectos que não são, obviamente projectos, digamos assim,
iigÁiticativàs perante toda a gente por toda a comunidade. Temos obviamente aqueles que
nõs são muito caros, temos àqueles que até já foram divulgados, nomeadamente, por boas
práticas quando tínhamos um grande afluxo de população estrangeira e um grande desafio
e obviamente tínhamos um projecto de intervenção com esses alunos que merecia
obviamente uma atenção especial neste momento. Já não é o caso para o ano como eu
disse, já vamos ter um projecto agregador que já foi debatido e que vai ser, iâ.íu. parte para
o próxÍmo ano do ptan'o d'e inteúenção e que é obviamente um projecto, digamos assim,
que vai congregar iodos os esforços ôo agrupamento que é o turismo a brincar, isso sim, já
será um proJec[o de agrupamento que será a nossa coqueluche, a nossa menina dos olhos,
neste momento não, há é vários projectos que contribuam para o bem comum.
Eu - Já implementou alguma medida ou projecto que não estivesse de acordo com os
normativos? Em quê? Como conseguiu a sua implementação e quais os resultados obtidos?
D - Dou-lhe um exemplo muito prático que é a questão da distribuição de serviço mesmo
quando a lei dizia, por exemplo, agora é possível as pessoas são colocadas no quadro do
agrupamento e podem ser movimentadas nos anos anteriores os proÍessores titulares
tamdem já o poderiam ser, mas ou outros professores não, mas em termos de agrupamento
isso sempre aconteceu ou quase sempre aconteceu desde que isso fosse debatido com as
pessoas e que se explicasse à pessoa, obviamente, com o acordo da pessoa, então o
interesse da distribuição de serviço é este se não se importar, vamos lá aqui chegar a um
consenso, isso foi poésível, nós tivemos por exemplo pessoas cuja distribuição de serviço os
obrigou a mudar de grupo, turma ou quebrar continuidade, por exemplo em prol do bem dos
dunõs, um exempf muito prático do ano anterior, há pessoas que havia uma regra
instituída quase, que os proÍessores do le ciclo quando terminaria o 40 ano seriam
proÍessores de uma turma do 1o ano, obviamente isto foi quebrado já há alguns anos no
agrupamento porque a distribuição de serviço é feita anualmente com base nos interesses,
nãs necessidades.daquela turmâ. Se há uma turma de 30 ano que o professor por razões de
doença, por razões dá sua vida pessoal deixou os alunos de certa Íorma mais impreparados
obviameàte, e em termos de comportamento mais difíceis, obviamente era preciso que o
proÍessor titular daquela turma fosse um professor com ym certo perfil, esse professor, que
tinha acabado um 4a ano não foi para um 1e mas foi obviamente para aquela turma que nos
tem trazido óptimos resultados. Se um professor está sempre habituado a dar História mas é
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professor de Português/História e se o interesse dos alunos e que aquele professor lhes dê
História e também o Português, portanto, isto aqui, não vai contra a lei obviamente, mas
havia outras situações noutros anos em que isso não estava previsto na lei, ou estando na
lei que deveria haver continuidade. As excepções, ou postas à tutela ou postas à própria
pessoa envolvida sempre se conseguiu Íazer isso sempre o fizemos.
Eu - Qual foi o grande marco da sua gestão?
D - Já tive mais que um mas se o primeiro de todos foi conseguir que um agrupamento, e
não foi só mérito meu obviamente, Íoi mérito de quem úabalha comigo neste árdua tarefa
que o primeiro agrupamento a ser constituído se transforma-se em verdadeiro agrupamento
se assumisse como uma unidade orgânica, digamos assim, com personalidade jurídica e
existencial mesmo própria e pedagógica, acima de tudo foi um dos grandes. Mas depois
tivemos outro grande desafio que foi, esta articulação quando a casa já estaria arrumada,
digamos assim, ter outro desafio que foi ter uma escola de 2a ciclo no agrupamento e
passasse a ser o agrupamento vertical, obviamente aqui com havia um hiato imenso e um
quistamento muito grande de uma escola de 2e ciclo que vivia isolada e com resultados
infelizmente não muito bons e que era preciso aqui combater esta desigualdade, digamos
assim, primeiro em termos de práticas educativas, em termos práticos pedagógicos de
abertura à comunidade em termos de sucesso escolar e em termos de ligação entre ciclos,
esse foi o maior desafio e nesta altura posso dizer que é um desafio ganho, nós temos neste
momento uma sequencialidade entre pré-escolar, 1e ciclo e 2a ciclo bastante acentuada e
bastante visível. Eu penso que esse foi o maior desafio de todos. Eu acho que sim, por
ventura haverá outros do mesmo género.
Eu - Que tipo de tarefas assume como suas e porquê?
D - Não isto, infelizmente apesar dos CE serem órgãos colegiais há sempre uma tendência
para tudo cair na pessoa do Presidente, obviamente, e eu digo obviamente, porque é, penso
eu, um sentimento geral que isso aconteça. A tendência é também a pessoa sentir-se um
pouco asÍixiada com isso e tentar delegar alguma coisa. Eu sempre tive para mim que a
delegação de competências ou a distribuição de tarefas de uma equipa de gestão deve ser
Ílexíúel a muito a flutuar muito à medida das necessidades da instituição. Eu não tenho para
mim uma tareÍa que eu reclame exclusivamente minha, se eu não estiver qualquer pessoa,
o objectivo é que qualquer pessoa do órgão de gestão possa assumir uma decisão em
qualquer área, isso nem sempre é possível devido aquilo que estávamos agora a comentar,
que a tendência das pessoas é ver no presidente algumas tareÍas, por exemplo, a gestão de
pessoal em que são quase sempre exclusivos do presidente mas não faço disso uma
questão, não faço nem disso nem de coisa nenhuma, agora obviamente tenho, não sei se é
deÍeito ou é feitio, uma tendência enorme para achar que tudo que se passa no
agrupamento deve ser do conhecimento do presidente, isto pela simples razâo de que é
muito mais fácil tomar a medida certa ou que nós julgamos como certa em determinada
altura, mesmo pedindo opiniões e pareceres obviamente às várias pessoas envolvidas ou
aos departamentos, mas eu acho que isso é a questão principal, a pessoa que está a gerir
ter conhecimento efectivo de tudo, jâ dizia os meus avós, que para saber mandar entre
aspas, para saber gerir, vamos pôr assim, é preciso saber Íazer e náo adianta uma pessoa
estar à Írente de uma organização se não souber, por exemplo, Íazer horários, como
analisar a distribuição de serviço ou se está bem feita ou se o interesse dos alunos é
acautelado, se a pessoa por exemplo não percebe nada de 1e ciclo, como é que consegue
analisar as decisões de 1e ciclo e se não tem a mínima noção do que é uma criança ou o
desenvolvimento de uma criança de 3 anos como é que toma uma decisão de uma criança
com 2 anos e meio entrar para o Jardim. Portanto, é preciso aqui ter uma preocupação
formativa, se a pessoa, não é obrigatório que a pessoa percebe de tudo, mas a formação
que é feita ao longo do tempo em que a pessoa está na gestão deve ter uma formação
pessoal e muito direccionada para as áreas que a pessoa sente como lacunas, digamos
assim, que a pessoa deve saber de todos os assuntos que estão na dinâmica do
agrupamento essa e a minha grande preocupação depois tudo o resto é uma questão de ir
gerindo e falando com as pessoas que colaboram connosco na gestão.
Eu - O que o motiva ou motivou para exercer o cargo de PCE?
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D - Acima de tudo o desafio, os desafios porque quem está na gestão de uma organização
tem sempre algum desaÍio para vencer, para ultrapassar, há alturas que nós pensamos que
a casa está arrumada, como dizia há pouco e que é obviamente necessário arranjar outro
desaÍio em termos de gestão e em termos de organização e quando ele não aprece é
preciso inventá-lo porque só isso é que faz com que a dinâmica continue e as pessoas não
se acomodem e não existe aquele quistamento digamos assim, eu pessoalmente tenho para
mim, eu gosto muito de gestão, tenho que ser sincero que gosto de encarar os desafios, é
das coisas que mais pÍazeÍ me dão é analisar o problema, têntar encontrar uma soluçáo e
obviamente vê-lo ultrapassado e isto consegue-se muito em gestão, gestão de recursos
humanos, em gestão financeira, em gestão de um agrupamento nas suas várias dimensões,
eu costumo dizer que tenho muita pena de não estar a dar aulas e não ser possível conciliar
as duas coisas, bom, obviamente não é porque hoje em dia é muito difícil, é muito exigente
gerir um agrupamento de escolas, de qualquer forma, eu gosto muito de dar aulas, gosto e
úou dando até aos saltinhos quando é possível substituir um colega e não, não há uma
diÍiculdade ali pontual, eu até vou, gosto muito de ir, por exemplo, a uma escola de 1q ciclo e
contar uma história se for necessário, gosto de manter este contacto exactamente pela
aquela questão que para poder gerir é preciso saber tazer e é preciso manter este contacto
estreito para perceber o pulsar das coisas, mas obviamente o meu grande desafio é esta
gestão das coisas, gosto muito de gerir recursos humanos, é uma das coisas que mais
pÍazq me dá é tentar perceber que uma certa equipa está mais ou menos coesa à volta de
um objectivo comum, isto de, sou sincero, um certo gozo pessoal até para além do gozo
profisslonal obviamente que nos motiva também, mas é das coisas que mais me alicia é a
gestão de recursos humanos.
Eu - Considera que as suas características pessoais foram importantes para a obtenção
dos resultados conseguidos na avaliação externa da IGE? Que características pessoais
evidencia?
D - E uma pergunta muito difícil a mais difícil da entrevista, até porque vamos lá ver, não é
muito fácil ser julgador de causa própria e eu tenho muita relutância em fazer isso e eu acho
que é uma das coisas que nos transformam num pessoal com alguma qualidade de
liderança e essa dificuldade, uma pessoa que tem muita facilidade em fazer, eu não digo
uma auto-análise, isso é importante ser reÍlexivo, analisar a sua própria prática, mas
verbalizar isso com alguma, eu não diria vaidade, mas ligeireza, isso faz com que se cause
nas pessoas que nos rodeiam alguma reacção que nem sempre é positiva e eu sou por
norma que não gosto de utilizar nem o singular, por exemplo, gosto muito de falar em nós,
em equipa, em grupo de trabalho e isto não é para me reÍugiar de forma alguma, é sim para
não transformar as coisas demasiado no aspecto individual, individualista porque acho que
não é por aí. Se um líder, por exemplo, e falava aí que tive num aspecto de liderança um
Muito Bom mas não só se calhar só pelas minhas características pessoais misturadas com
as características de uma equipa, eventualmente há um terreno Íértil, há umas
características individuais que num terreno fértil ou num terreno que se vai tentando cultivar
mesmo que não seja muito fértil, as coisas vão resultando. Aquilo que eu acho, vamos por
assim a resposta, aquilo que eu acho que é essencial num líder é esta capacidade que
reÍerimos há pouco, de envolver as pessoas e de comunicar com as pessoas, eu acho que
sem comunicação e sem envolvimento não há liderança que resista porque tudo o resto por
uma "minagem", digamos assim, vai ser quebrado, vai-se desmoronando, não adianta nós
assumirmos aqui um papel que não seja de envolvimento das pessoas, que as pessoas
ainda para mais numa, num sector profissional muito formado com alguma capacidade
cientíÍica e técnica em que nós todos temos alguma relutância em termos, mesmo
históricos, em aceitar a opinião e não só a opinião, aceitar a diÍerenciação hierárquica,
digamos assim, porque nós professores não há muita tradição de aceitação de diferenciação
hierárquica na carreira porque nós sentimo-nos todos, igualmente, formados e isso para
ultrapassar este obstáculo só se consegue com envolvimento se as pessoas se sentirem
envolvidas não se sentem nem mais nem menos do que outros mas sentem-se envolvidas
no projecto e esse aspecto que resultou num Muito Bom na liderança, eu acho que foi por
aí, só pode ter sido por aí não por alguma característica, por ventura também nasceu esta
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apetência para as pessoas envolverem os outros. Há pessoas que gostam mais de envolver
as pessoas do que outras mas eu acho que acima de tudo, não é um segredo mas que é um
aspecto essencial para esta, digamos assim, para estes resultados em termos de liderança,
é mesmo o envolvimento, o envolvimento, o envolvimento e a comunicação acima de tudo e
eu só consegui alcançar esses resultados em termos de agrupamento porque as pessoas se
envolveram, eu lembro-me que antes da avaliação externa, a avaliação externa surgiu como
um desígnio do agrupamento não era como um desígnio da gestão porque queria ter um
bom resultado na avaliação externa porque até foi o agrupamento que se propõe à
avaliação externa, na primeira Fase, logo na primeira vez que se propôs, depois entrou na
segunda Fase mas não por não se ter comprometido logo na primeira e quando avançou
para a avaliação externa foi por auto proposta do agrupamento e obviamente porque era
uma missão do agrupamento quase, o agrupamento envolvia-se como um todo, se as
pessoas se sentirem assim, motivadas, envolvidas, aquelas 3 palavras que falava na sua
pergunta, envolvimento, motivação e comunicação são essenciais nisso. Eu acho que são
as características que devem estar num líder não as características só em si mas a
capacidade de as desenvolver nos outros.
Eu - E o Sr. Presidente estimula-os?
D - Faço o melhor que posso. Eu acho que tenho tentado sempre (entrou uma pessoa na
sala) e entretanto estávamos a falar..., eu acho que sim, eu acho que tento incentivar as
pessoas ao desenvolvimento dessas capacidades também, por vezes as pessoas sabem
que os têm e fazem por desenvolvê-los, eu acho que eu penso menos preocupante em fazê-
lo e eu acho que esse resultado só pode advir daí. Eu acho que qualquer líder só pode ter
os resultados, alguns resultados satisÍatórios, se conseguir envolver as pessoas, motivá-las
e comunicar com elas.
250
ENTREVISTA F
Eu - É a actual Presidente do Conselho Executivo (PCE)do Agrupamento
F - Sim senhor.
Eu - Qual a sua data de nascimento?
F -42
Eu - E residente no conselho da escola onde exerce as suas funções de PCE?
F - Sim, resido em Évora
Eu - Pertence ao Quadro do Agrupamento/Escola onde desempenha o cargo?
F - Pertenço ao quadro do agrupamento de escola há 12 anos.
Eu - Quais as suas habilitações académicas?
F - Licenciatura em história, sou do grupo 400.
Eu - Há quantos anos é proÍessora?
F - Sou hâ29 anos professora.
Eu - E funções de directivas na escolas à quantos anos exerce?
F - Nesta escola é a segundavez, tive uma interrupção e...
Eu - sempre em mandatos completos?
F - Dois mandatos, fui nomeada um ano pela Direcção Regional. lniciei carreira na Escola
Severim de Faria, depois fui para Montemor, a seguir para Odemira, depois voltei para
Montemor, de Montemor voltei para Evora e Evora e Montemor, onde tive um mandato de
presidente do CE, quando vim de Montemor esta escola tive um ano aqui na escola, a
presidente era colega de curso e assim deixei esse cargo para ela e fui presidente da
Assembleia de escola durante seis anos. Depois Íui para a Direcção Regional durante três
anos, como Directora Regional Adjunta, quando voltei para a escola houve eleições,
candidatei-me a presidente onde estou há quatro anos.
Eu - Tem alguma formação especifica na área da Administração e Gestão Escolar? Qual?
F - Tirei um DES em 1998 de Administração e Gestão Escolar que achei que era importante
para o desempenho do cargo, não é só uma pessoa estar sensível para isso, também é
preciso ter conhecimento.
Eu - Qual é o propósito/objectivo que a escola procura alcançar?
F - A escola em si procura alcançar acima de tudo o sucesso dos alunos, simultaneamente
fazer que todo o corpo docente tenha estabilidade emocional para realizar este grande
objectivo que é o sucesso sociale dos alunos, do público que tem.
Eu - Que papel teve, enquanto PCE, na criação dessa visão de "escola" que acaba de
relatar?
F - Eu acho que o clima de escola aqui neste agrupamento não é muito conflituoso, casos
pontuais não, mas na realidade o que foi preciso quando aquicheguei
Eu - Tem um corpo docente estável?
F - Sim estável, muito estável mesmo, mas o que eu senti quando voltei da Direcção
regional para aqui é um aborrecimento geral perante a indisciplina de alguns alunos,
achavam os meus colegas que não estavam a ser devidamente protegidos em relação aos
alunos. Protegiam muito os alunos e não se valorizava o trabalho do professor e sentiam-se
um pouco desrespeitados e havia aqui muitos alunos também, bem da casa Pia que Íazia
com que o clima na escola fosse um pouco mais indisciplinado, além de outros miúdos que
era preciso valorizar, mas também disciplinar, portanto o meu objectivo e do grupo que me
acompanha foi esse mesmo, para já fazer que esses alunos sentissem que a escola é uma
mais valia, mas tinha que haver disciplina e regras, esforço e trabalho. É tazer com que os
meus colegas percebessem que em primeira linha está o proÍessor como autoridade na sala
de aula, em seguida é o DT e só depois de esgotado tudo isto é que vem o CE, porque para
mim, é muitíssimo importante essa descentralização, mesmo muito importante, eu procuro
sempre criar na equipa com quem trabalho esse sentimento, cada pessoa é responsável
pela sua situação e há um órgão que depois então, quando esgotados todos os recursos,
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então tudo bem, nós vamos Íalar, nós vamos resolver, mas cada um tem de assumir essa
autoridade. Foi isso que eu procurei e acho que consegui, acho que consegui e através do
meu mestrado, fiz um estudo, um inquérito onde percebi que as pessoas sentiam este meu
sentir, foiconÍirmar.
Eu - O rigor envolve motivação, envolvimento e comunicação. Em que medida cada um
destes factores está presente na sua gestão?
F - É fácil, eu acho que é fácil, primeiro é gostarmos do que estamos alazer e eu gosto de
dar aulas, gosto de alunos e gosto do ser humano em geral, gosto de pessoas, portanto ao
gostar de pessoas para ser respeitada eu respeito e gosto sinceramente de estar com
[essoas dó relacionamento humano, gosto de dirigir, gosto de gestão, mas acho que a
gestão tem de ser exercida de uma forma justa, equitativa, simpática (empática) e sempre,
[rincipalmente, envolvendo os outros, os outros têm de sentir sentido de pertença, não
podem ser, um gestor para mim embora tenha de ser firme e rigoroso tem sempre que
envolver os outros, não pode tomar decisões isoladas.
Eu - Mas como é que a Senhora Presidente consegue envolver os seus pares e
Íuncionários e mais agentes?
F - Fazemos reuniõei periódicas, não é, mesmo com os auxiliares também, fazemos uma
por período, todos estamos do mesmo lado e eles são tão importantes como nós e lazem
iartà Oe um todo, procuramos Íazer e tempos para que os auxiliares tenham formação e
iazemos também, iemos um grupo na escola que está na avaliação externa e interna em
que fazemos inquéritos para éaber quais as necessidades de formação deles, para além
nossas próprias, temos contactos para várias instituições para ver se para eles há formação,
para os'professores também, colegas que têm mais bases, por exemplo, um colega de TIC'e 
Ía22, b formações anuais em Word, em Excel, em Powerpoint, em fim nas necessidades
que forem sentidas para os colegas formação interna. E como é que se envolvem os outros
e sempre, nós temos aqui várias equipas de trabalho e é através dessas equipas de
trabalho que funciona a escola, nós reunimos, pensamos sobre isso, se eu não estiver
presente óstá um dos meus colegas do CE, aliás, nós ali funcionamos como equipa, é tudo
participado, eu às vezes sou capav de dizer "por aí se calhar é melhor não", mas se eles me
mostrarem que depois não é assim, tudo bem, vamos ver isso ou quando eu penso o
contrário, poitanto iuncionamos sempre em grupo e as pessoas sentem-se motivadas por
isso mesmo, porque elas fazem parte da decisão é mais Íácil estão envolvidas é mais fácil
de lazer com'que os outros partilhem também. Claro que isto não é o não é e há sempre
pessoas que sáo dissidentes que não concordam mas é um grupo pequeno que é anulado
pelo grande grupo.
Eu - E a comunicação como se laz?
F - A comunicação com os meus colegas e com.'.
Eu - Como circula?
F - Através dos departamentos, quando necessário directamente, mas sempre através dos
coordenadores de departamento e dos delegados que deixámos de ter mas instituímos
porque achamos que àe calhar era mais importante as reuniões em grupo em determinados
assuntos em grupo e directamente, nós temos um coordenador de projectos que reúne
comigo muitaúeies, depois temos uma equipa de avaliação do plano anual de actividades
onddeu estou presente, temos uma equipa de formação onde eu estou presente também,
formação quer para os alunos, quer para os professores, quer para os funcionários, temos
uma equipá de avaliação interna também- colega com ele, temos várias equipas, de
horários.
Eu - De que forma consegue estabelecer um ambiente propício à realização dos objectivos
globais da escola/agrupamento em que todos se empenhem e envolvam?
É - É assim, nós, pór exemplo, eu vou-lhe contar como é que nós fizemos o nosso projecto
educativo, criámos um grupo de trabalho, um grupo que cá está e sempre que esse grupo
tinha pequenas partes ão projecto ia ao Conselho Pedagógico e no Conselho Pedagógico
através dos cooidenadores era levado aos departamentos para verem se concordavam ou
se não concordavam, portanto é uma partilha neste sentido em que estão todos envolvidos,
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como mais polémico no projecto curricular de escola e no regulamento interno foi o estatuto
do aluno, mas mesmo isso foi partilhado com toda a gente, portanto quando fizemos o
projecto educativo, eu peço desculpa, mas nós estamos com o plano tecnológico e estão a
fazer montagens (havia um barulho de fundo de berbequins) ia sempre, tivemos um grupo
para o Rl que era constituído por 6 pessoas, duas fizeram parte de um tema, outras duas de
outro tema e era levado a conselho pedagógico, conselho pedagógico que através dos
coordenadores aos grupos e depois lraziam novamente à equipa de trabalho até que duas
vezes reuniu-se o Conselho Geral Transitório e foi aprovado. E esse o espírito envolver.
Eu - Podemos chamar a descentralização da responsabilidade?
F - Sim, sim, é uma coisa que eu prezo muito e eu também concorri a Directora de Escola e
foi lista única e é uma coisa que eu quero continuar alazer sempre, procurar envolver os
outros, eu acho que é importante descentralizar, porque se não, a pessoa toma decisões
isoladas, sem conhecimento realmente do que os outros pensam, porque todos juntos a
pensar, pensamos melhor do que isolados, porque ninguém é iluminado, portanto é assim
que nós estamos a funcionar.
Eu - Quais as inovaçôes/mudanças que implementou nestes últimos 2 anos? Que razões
estiveram na base dessas mudanças?
F - A mais emblemática se calhar não sei, Íoram várias medidas, estas equipas foram
constituídas e vêm sendo alargadas ao longo destes quatro anos. No último ano, no ano
passado fizemos um projecto que considero que é interessante e que já foi avaliado pelo, a
través de um relatório pelo uma pessoa através da Gulbenkian veio aqui. O 3.q ciclo como
sabe tem uma carga curricular grande, tem uma carga curricular extremamente elevada, são
35 ou 36 horas. Ora mais aulas de recuperação para esses alunos que têm dificuldades de
aprendizagem e comportamentos são 37, 38, 39 horas, não dá, não dá mesmo resultado.
Então nós tivemos a possibilidade de concorrermos a um projecto Gulbenkian e inovámos
assim, os miúdos estão constituídos no estudo acompanhado e na área projecto por grupos
de nível, portanto os meus colegas na área projecto e no estudo acompanhado estão em
par pedagógico de matemática e o português.
Eu - A Area Projecto para o mesmo ano é toda no mesmo horário?
F-sim,sim,simtoda,diferenciadoportrêsníveis,onível 2,onível 3eonível 4e5,
porque eu também sinto uma coisa que para mim é muito injusto, nós investimos sempre em
quem tem mau aproveitamento para poder ir mais além, mas a realidade por muito esÍorço
que tenhamos olhamos no médio e às Íranjas e quem é muito bom nunca tem hipótese de
ser melhor, está ali no limbo não é, sem evoluir. Portanto Íizemos esse projecto, este ano
estamos com o 7.e ano e para o ano candidatámos também o 8.0 ano, eu acho que foi uma
coisa muito positiva e para o ano já estamos a pensar, ontem tivemos CP, que é tentarmos
envolver o 9.e ano para o ano, não neste projecto porque isso tem, quanto a mim, não é, é
uma mudança de ciclo que se apanham miúdos e eles ficam logo envolvidos não é, agora
no final de ciclo que se diz não vai ser assim, vai ter um trajecto, os alunos também têm que
estar envolvidos nas coisas e os pais e então vou tentar, sem impor para ver se é mesmo de
vontade das pessoas, porque se eu impusesse as coisas não acontecem também, sendo
necessário eu imponho mas só como ultimo recurso mesmo, é assim que eu quero
continuar atazer não é. Então é assim da componente não lectiva dos colegas terem um par
pedagógico na área de projecto e no estudo acompanhado, para quê, para terem a
possibilidade de dividirem turmas que são muito grandes, nós temos turmas de 28 alunos
para que se possam dividir mesmo mais à matemática e mais ao português e também no 7.0
e 8.0 ano continuamos com a recuperação de lnglês, também dentro do projecto Gulbenkian,
são só 45 minutos mas está a dar resultado mesmo com provas dadas.
Eu - A escola/agrupamento tem alguns projectos ou protocolos de parceria com entidades
externas à organização? Quais e porquê da sua criação?
F - Temos, temos, este projecto nós pedimos ao Professor Paulo Costa que é pai de alunos
nossos que é proÍessor de Universidade que monitoriza-se e avaliasse o projecto
Gulbenkian, temos parcerias na Universidade de Evora, temos parcerias com a Câmara
Municipal, temos parcerias com o Centro de Saúde desde o projecto PES, temos também
um projecto de Educação Sexual que já temos há muito anos nesta escola que está no
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horário de dois professores porque tem de estar, mas eles não têm aquele horário, o horário
êiãrp*que é preciso ouvir alluém e os miúdos e as miúdas sabem isso, contam-lhes os
seus probÉmas e muitos proble-mas através desses proÍessores são levados ao Centro de
Saúdà são observaoos, oivioos por ai. Também temos uma parceria com o lnstituto das
drogas, agora te, ãriio nome, ioxicodependência lCT. não é, temos parceria com eles
áE111 fára Oespist", t"ro. aqui alunos qu9 às ve_zes duvidamos, temos também parceria
que já disse.
Eu - Sim, sim.
F - E com várias parcerias das empresas, como temos cursos de educação formação,
temos várias parcerias nesse âmbito, quer a Taico, à Panificadora, à cabeleireira por causa
da educação especial onde eles fazem prática em _contexto de trabalho, temos 
várias e
fio"rr"rór estábelecer essas parcerias. E mais, são de tal maneira importantes que no
iorro plano de actividades , 27'o/o das actividades é feita com os nossos parceiros, onde
houver sinergias nós vamos lá tentar ajudar e tentar que nos ajudem.
Ê, - ór" tipó de critérios utiliza na geétáo dos recursos humanos, docentes e não
docentes?
É-j Ê ão"quar o perfil das pessoas às funções, embora às vezes o meu grupo mais restrito,
o ,ã, grróo maii restrito àão os coordenádores de departamento, a assessoria e o CE são
ó ôrúóo"rãis restrito é a chefe dos serviços administrativos e a cheÍe do 
pessoal auxiliar que
ãdo ágrrpo mais restrito. Eles muitas vezes fazem-me um crítica que é esta "todos devem
te, "shórr"r 
.oúàr porque se não uns trabalham mais do que outros" e é um facto
pôrqu" e é um dilema qüe eL muitas vezes vivo por causa de me dizerem isso, mas quando
ãu tàço essa vontade a'esse tal grupo as coisas nunca saem bem porque na realidade se eu
prr"i um coordenador num CEt que não tenha perfil adequado para_ lidar com aqueles
ãúnor ou os professores nessa turma que não tenham perfil as coisas não funcionam'
Já demonstrài por A+B que não funcionam mesmo, por isso este ano nomeadamente
quando for a equipa de horários não pode ser, tens.que pôr estas e estas peSSoaS que
nunça funCiOnam nestes CargOS, e eu pus e aS COiSaS Cgrreram mal, Chegaram a um
determinado ponto em que uria dessas pessoas, é_uma óptima proÍissional ?9.que náo t9m
perÍil nenhum para iiá"r'.o, aquele plótico que são franias, franjas muito diÍíceis de lidar'
os meus colegas são heróis e Éeroínas naquôlas turmas, são mesmo, fartam-se de sofrer,
tC, e algunsãeles muita tarimba e percebem que têm de ir ao encontro, não daquilo que
eles pensam que deveria ser o desenvolvimento de competências mas da possibilidade das
ã"p"ãiO"O.s deles e na aquisição de algumas competências, não se pode querer mais, o
que nós queremos mesmo é que elel façam, ou o 6.4 ou o 9.e ano com algumas
dórpetencias, isso já é muito importante e há pessoas que não pensam dessa forma o 
que
corptica muito, poriànio, eu tentó adequar sempre o estiio a função. Nos auxiliares também,
emb'àra seja um pUÚicõ'que eu acho que deveria ter muito mais investimentos, muito mais
investimenio, nós ganhamos mal ou não depende dos escalões onde as pessoas estão, não
é, mas pronto, oá auxiliareS ganham mesmo mal, mesmo mal e nunca tiveram uma
tdrÀ"ça,i para'o úgãi i6r, po-rquê Íormações, aquelas formações internas ou agora do
cántro de' saúde, ãi sinOiiatos deixarair Oe Íazer, as pessoas precisavam de ser
estimuladas e ganhài ,, porco mais e pronto, precisavam de ter principalmente muita
formação, formàção em gestão de conflitos por exemplo, precisam mesmo'
Éu - Éoiseles ligam diaúmente com tensões nos intervalos, entre alunos.
F - Clara, claro, porque muitas vezes nas nossas reuniões e formações digo-lhes que eu
nunca entro em óóniúto com ninguém, nunca, pode um aluno estar aos gritos e muito
ôãi"iá", não falam com ele nessa altura, chamem-no à atençáo, acalmem-no e depois
iatem com ele, não é. Entrar directamente em conflito, aquilo dá um resultado extremamente
nàgativo. Agoia, nós náo temos quem queremos, temos que concorrer, apesar de termos
criiêrios disõutidos em CP e aprovados e tudo iSSo, as pessoas vêm são ou os
pOC's enfim é o que vem e é muito difícil adaptar perfis a funções, muito. Agora o corpo que
está eÍectivo, nós procuramos fazer isso ajustar.
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Eu - De que modo assegura, enquanto PCE, que a sua escola/agrupamento está a ser
gerida com rigor, humanismo e inovaçáo?
É - fUas eu ãcho que uma coisa tem a ver e não tem, reconhecerem em nós que somos
rigorosas mas que nesse rigor, por exemplo chega aqui um colega e diz "a minha Íilha está
dõente e eu não posso Íazei isto nesta altura', tudo bem, mudamos para outra, é feita aqui a
permuta na escoia, actualmente. Essa gestão é muito engraçada no seu grupo, no grupo de
Eàucaçao Física não há um único problema, um único problema, porque eles todos Íazem
as aulàs uns dos outros sem levantar problemas nenhuns, é o melhor grupo para mim
dentro da escola por causa disso, eles aproveitam as horas para gerir essa situação, eu não
sei eles nunca faltam, nunca é raríssimo eu ter uma falta de um colega de Educação Física,
nos outros grupos já é mais difícil, eles também têm situações diferentes não é, mas
fáemos se,íprb issô. Por exemplo, se há uma reunião marcada, nós marcamos reuniões,
pã1. 
"*"rplo 
intercalar ou de avaiiação Íinal de período com 1 ou 2 meses de antecedência,
sempre ara que as pessoas não digam assim, eu tenho uma consulta médica, eu tenho um
casâmeàto ou não sei o quê, pronto para que as pessoas planifiquem a sua vida, mas a
pÉniticaçao da nossa viOa taniOem é feita no dia-a-dia, se há um problema,_então ai nós
ãontornàhos o problema e mudamos para que a pessoa não tenha falta, não precise de
faltar à reunião e cumpre a função para que está destinada, nóS fazemos isso.
Ê,, - ú" gestão financeira, a eõcola usa unicamente as receitas financeiras provenientes do
orçamenú do estado ou tem algum tipo de estratégia que lhe permite captar outros
reõursos? Como são utilizados esses recursos, obtidos autonomamente?
F - Ora, se não tivéssemos morríamos. Ora muito bem, nós temos o orçamento do estado
que é diminuto, depois temos candidaturas financeiras aos cursos CEF que dá com uma
iestao equilibrada para compra de materiais para terem tudo sem problema nenhum.
óepois concorremos para muitos projectos com auto-Íinanciamento e também solicitamos
aos mecenas, claro que o tecido emfresarial é pouco mas dão sempre 1000€ ou 500€ ou
400€.
Eu - E com esses empresários que têm projectos?
F - Sim senhor, por exemplo, nós editamos à dois anos três livros de crianças de Educação
Especial, foram livros muito importantes, foram principalmente muito estimulantes para
aquelas iamílias e crianças e foí tudo com dinheiro das nossas parce-ri_a9,.até nos nossos
foinecedores, porque se eles derem um contributo de 100€ é muito e 100€ de um e doutro e
doutro, juntamos dinheiro e pagamos os livros, foram 1000 e tal euros a edição do livro por
e*e*pió quer um quer de outio e fizemos assim. Editámos, enviámos um exemplar para
cativar as pessoas e as pessoas andavam Íelizes e contentes do seu nome lá estar. A
óàrãr" Municipal também ajuda, a Fundação Eugénio de Almeida também dá, a Delta é
,r" 
"rpt"sa 
fora de série, irá-noS Sempre e outras, o Nero também, o Nero não, o Nero
dá-nos em termos patrocínio, fora outras empresas.
Eu - E situações de aluguer?
F - Tenho ãqui situaçóes de aluguer do ginásio em muitos clubes, também temos os
pequenos lucrôs do bãr da escolabs 107o, mas como somos muita gente ainda fazemos
âfgü, dinheiro. O que nos dá para conservação, para materiais que é importante, porque
nó1 temos uma verba tão ridícula para conservar estes edifícios que são enormes, como o
ginásio, como balneários, como campos exteriores, é muito difícil, portanto estas verbas e
6oas vontades de empreiteiros também que fazem alguns favorzinhos não é, até porque.um
deles é meu marido e eu quando peço alguma coisa ele manda pedreiros, derruba paredes,
arranja paredes põem azuiejos, aquálas ôoisas assim de manutenção que podem, não são
ãqr"far'de grande custo más são muito importantes para nós e faz com que a escola ande
mais ou menos conservada, não é.
Eu - Em que medida a realidade da comunidade envolvente à escola é tida em
consideração na criação dos objectivos que o senhor PCE tem para a sua escola?
F - para já os órgãos têm as suas representaç9es próprias não é, temos um elemento no
Cp que é ,ra mãe que é impecável e no CGT também temos, quer a representação da
autaiquia quer a representaçaà Oa comunidade e dos pais, são pessoas de bem, não tenho
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problemas a esse nível e os outros parceiros que eu falei. Temos reuniões aqui muitas
vezes, reunimos aqui e também através dos coordenadores também.
Eu - Mas a realidade da comunidade envolvente, falou-me de"'
F-- ft.f" Éúecto educativo temos a mãe do CP, no CGT temos os pais e a comunidade
envolvente, deixe-me reforçar este aspecto por uma razão, a representante dos pais é
Íuncionária de _ ê até dá algum apoio mas mais pontual e temos outros pais que
luemcoisas murto interessantes, aindá à pouco foram chamados a vir dar uma aula da sua
piOpria profissão, vêm mostrar, ainda agora, na semana das profissôes tivemos 58
inflrveniàntes, muitos pais. Agora se me diéser assim, temos associação de pais, não, são
áôçOes pontuais, apesar de à três anos atrás termos ido com elementos da direcção a todas
ãi ãúiás e jardin's e da 1320 tinha 80 sócios e completamente desactivada é um projecto
que nós temós para o ano, tornar a Íazer esSa rOnda toda para v-e-r se.alguém quer, maS
pãã iiJo os paii têm que ser cabeça de lista não é, temos essa dificuldade, pontualmente
iuncionam sem problema nenhum e dão-nos apoio pontqqlmente'
Ér - I bocado falou-me que a escola tem vários CEF's esse CEF tem em atenção a
comunidade envolvente?
í- É "iilr, esses CEF's 
primeiro a psicóloga, que está na equipa de Íormação, Íizemos
,, úq*rito aos jovens para ver quai era olnteresse deles, depois dai. criámos a rede e
tivemos essa percepção àonjuntamente com o IFP para que, para que eles nos dissessem
qual era a maior enip?egabiliáade da região, portanto Íoi perante algum interesse dos jovens
il .óa pàrguntámds, ãão é, que depois uns sim, outros não, tivemos que estreitar a malha
Ãáo é, e'Oo if p e de uma realidade àue é o nosso corpo docente, porque é muito difícil em
oferta de escola, não é diÍícil nós termos pessoas em oferta de escola, a oferta de escola
qránào nos dão autorização para isso para a área técnica pode vir em Outubro ou
üôvemUro, ora nós não pomos ou outros professores a dar aulas mas é sempre com um
deficit não é e é terrível, portanto os nossos CEF'S, eu posso dizer o que são, são práticas
de auxiliares de acção educativa, técnicas comerciais e para o ano estamos a pensar abrir
óu OomOeiros ou járdinagem, mas depois temos dificuldade e com a oferta de escola, a
oferta devia ser 
- 
mais 
-cedô e integrar logo nas necessidades residuais pala nós
contratarmos logo os professores, era mais fácil se Íosse nas necessidades residuais para
os miúdos e para a própria gestão dos cursos.
Eu - A escola tem'algumiÍorma/tradição de distinguir/reconhecer os bons desempenhos
conseguidos pelos díferentes elementos da escola; docentes (departamentos' grupos
disciplínares ou equipas de projectos), alunos e não docentes?
F - A nível pessoal'docentô só temos esse reconhecimento a nível do CP e o sistema de
avaliaçáo qüe é uma coisa que a partir daqui são reconhecidos, de outra forma náo é. Até
ãqri JÀir"i Oe Cp hávia umá palavra que fióava em.acta e no início do ano na reunião geral
de professores a ai também ba-se conhecimento do nosso contentamento em relação às
equipas e pessoal envolvidos de forma declarada.
Eu - E em relação aos alunos como é que a escola
F - Nós temos um quadro de excelência e mérito desportivo'
Eu - Como mede o grau de satisfação dos alunos e outros públicos- alvo?
F - Nós Íizemos uri inquérito tam-bém e eles apontaram pontes fortes e. pontos fracos, a
maioria são pontos fortes, é engraçado que tiveram comg pontos fracos, nós tivemos ai uma
falta de uma funcionária estava bem ai, tivemos 70 e tal bom e tal de bom
Íuncionamento e em relação ao atendimento uma desgraça, nós mudámos a Íuncionária
com as complicações todãs dai, tivemos que mostrar por A+B que tínhamos que por ali
ãútr" p"5oa. OshiriOos queixavam-se também, principalmente, nós temos agora, embora
sendo uma escola só até ào 9.4 ano, alunos com 16 e 18 anos o que eles acharam mais
fracote era que não lhes davam comida suÍiciente, porquê. Nós veriÍicámos junto das
óãJioas oô réteitoriô, etes davam-lhe só que tinham-.que- esperar 
que fossem..servidas todas
["i" ,.t se chegava ou não, não é, e entáo no fim é que podiam .ir -pedir reforço, eles
ãàn"r", que nãó tinha que ser logo ali, e só segundos pratos (risos). No atendimento no
bar, ai é iomplicado, se calhar nõm em todas ás escolas, atendimento no bar também
ãfgrni dos mâis pequenitos são ultrapassados pelos maiores, tentámos por um funcionário
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dentro da pouca disponibilidade que nós temos náo é, todas as escolas têm esta problemap"àp;; ãú afguenióue àrientasse as Íilas para que $o sg ultrapassem uns-aos outros. E
està ano também criãmos um proiecto com as coordenadoras do DT que é "uma escola
contra a violência'também a psicoíoga com um grupo de estagiários fez um inquérito sobre
o bulling e foi detectado zonas, foi delectado ponios negros digamos assim onde existe esse
Oúf ing,ioi mostrado a toda, Íoi passado esse powerpoint com os resultados a que quis.e
ir*õ'", linha de conta paà desenvolver nesse projecto até através também do
pãri"í"nto juvenil, nós temos imensos projectos na escola não é, que vai dar origem ao
ãiojàcto paáamento mesmo para que seja o seu início. Este ano vamos ter também 
os
alunos tutores, vamos ter em conta âtunos tutores para protegerem esses mais fragilizados'
Só assim é que nós conseguimos mesmo.
Éú - Ért"r inquéritos que fata são da equipa de auto-avaliação, não é?
F - Sim.
Eu - Que estratégias adopta para garantir que todos_ os alunos, com mais e menos
capacidades, possah atingir o sucesso escolar/educativo?
F - Nós temos estrátelias"que estão na lei, aulas de recuperação quando.são necessários'
temos sempre or 
"póiõ., 
os apoios especializados para a educaçáo especial, temos tutórias
óãrá ai uns 7 ou a àÍe;sores em tutórias para essas franjas baixas socialmente 
e também
temos tutórias.
Eu - Há uma preocupação em acompanhar essas situações todas?
F - Há mesmo com üatamento em CP, análise, selecção, todo o cuidado'
Eu - Quais os projectos emblemáticos da escola?
Ê - ert" situação'do pré-escolar e do 1.4 ciclo no agrupamento, eles continuam um bocado
a ser os parentes poúr"r da escola. Eles não têm, vÚem de migalhas,.é.horrível, é uma
escota gràtuita dependente das autarquias e mediante cada presid-ente de junta e de cada
Júniaoé rreguesiâ, aisim tem sensibítioaoe mais ou menos para financiar algumas coisas
nas escolas do 1.e ciclo. O que eu estou agora a querer Íazer é motivar as minhas colegas
qúó nao têm ninguém para as _- para concorrerem a projectos para se auto-
financiarem também, 
"rbor" 
a carnara oe vez em quando dê umas verbas que é dada pelo
próprio ministério mas chegam sempre^tão tarde.'Eu 
- Tem pré-escola no agrupamento?
F - Sim, sim, no "grrparãnio 
aliás, os elementos do pré-escolar fazem parte das equipas
de trabalho. O póebb emblemático, disse-me assim, eu não sei ver o qye é mais
àmblemático pará rir, porqre emblemático são todos, portanto é difícil estar a disser um. E
tudo emblemático, porque tudo contribui para uma escola melhor.
Êu - Já implementou alguma medida ou proiecto que não estivesse de acordo com os
normativos? Em quêi Càáro conseguiu a sua implementação e quais os resultados obtidos?
Como o caso relaiado da área de projecto e estudo acompanhado.
F - Não estava, náo estava, foi uma necessidade sentida mas foi bem acolhida junto do S.r.
Directór Regional que Oà Gulbenkian que aprovoq, al-iás a Direcção Regional e parc-eira da
ôútOénrian-e ate o ôir".to, Regional disse,'isto não é para dar graxa a.ninguém, enfim, ele
até remou contra alguns entraves na própria Direcção Regional, ele próprio que nos
autorizou e incentivou, compreendeu não é'
Eu - Qual Íoi o grande marco da sua gestão?
F - Foi sim, siri. Eu digo-lhe, foi porãs estruturas intermédias a sentirem que fazem parte
de um organigramã de"gestão, que são importantes_na tomada de decisões e que tem de
to."r. Cãda -tunçáo coirespond'e a determinada nível de gestão e afirmações. Há quejrrúrir responsabilidades, estavam sempre a colocar nos oulros, na maioria dos casos, há
aqui um caso ou outró qué náo é bem assim, pela sua própria característica não é, eu vou
tei se calhar repensar melhor essas funções. lsso foi-para mim importante, ver que as
pessoas se responsabilizam e que assumem as suas funções, foi muito. importante para
mim, porque era o que eu sentia na escola que a geslio intermédia não existia'
Eu - ôue'tipo de tareÍas assume como suas e porquê?
F - Sim, é assim eu assumo muito mesmo, para mim são as questões do financiamento'
sáo questÕes importantes para mim, não quero ter aborrecimentos nenhuns com essa
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situação, sou eu e o meu colega que está comigo no órgão de gestão, as outras passo
muito, agora esta tenho de sentir que controlo a situação, ai eu não partilho mesmo, só com
o meu colega, independentemente de ouvir as necessidades das pessoas de me fazerem
chegar as suas necessidades para eu as poder enquadrar, mas sempre numa gestão muito
rigorosa mesmo. A nível pedagógico preocupo-me muito e faço análises muito cuidadosas
do sucesso e insucesso dos alunos, juntamente com os meus pares, ai eu envolvo todos
mesmo, agora em relação à parte financeira só envolvo na medida em que qual são as
necessidades de cada departamento.
Eu - O que o motiva ou motivou para exercer o cargo de PCE?
F - Para já eu gosto da minha escola, quando eu digo minha, ela não é minha, é de todos
mas eu digo que é minha. Tenho um grande sentido de pertença aqui e todos os dias
levanto-me com vontade de tazer alguma coisa e vir para aqui e contente, coisa que nós
tentamos mudar, eu e esta equipa acho que merecemos que elas sejam consolidadas nos
próximos anos. Claro que tive em conta que a equipa continuasse comigo, eles disseram
que sim, foi avançar. Para avançar sem apoio que eu considero muito importante eu não
avançaria. Mas tenho gente que pensa como eu, que partilha e que me ajudam imenso a
construir uma escola nova, diferente, portanto avancei, apesar de tudo. Porque muita coisa
errada que nós tínhamos por muita coisa menos positiva que possam exercer sobre
nós, eu sinto a vontade de mudar, eu penso sempre hoje é assim, amanhã pode ser
diferente. Anima-me determinadas situações que desanimam determinadas pessoas não me
desanimam, aliás eu sou muito optimista.
Eu - Considera que as suas características pessoais foram importantes para a obtenção
dos resultados conseguidos na avaliação externa da IGE? Que características pessoais
evidencia?
F - Gostar de mim, ter uma família que me apoia sempre, ter uma grande capacidade de
trabalho, também reconheço que é muitas vezes superior e capacidade de
entrega e gostar do que faço, gostar de pessoas. Eu como gosto de mim, gosto dos outros,
portanto é assim.
Eu-Egostade...
F - Gosto do que faço, gosto de tomar decisões, não me mete medo ter que tomar decisões
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desempenho do caÍgo
F1.9 - Aiudar uma colega
1 1F2.1 - Melhorar a escola í
1 11
F2.2 - A introdução das novas
tecnologia
1 1F2.3 - Abrir a escola aos alunos 1




F2.5 - O processo de avaliação
exteÍna
2 1 2F2.6 - Ter criado espirito de
corpo na escola
22 1F2.7 - A articulacão êntre ciclos





F2 - Os grandes marcos
da sua gestão
1 2 2F3.1 - Distribuicão do servico í
1 1F3.2 - RepÍesentaÇâo 1
2 2F3.3 - Accão disciolinar 1 1
2 2F3.4 - A oestão dos proÍessores 1
1 2 2 1 1 5 7F3.5 - A gestão dos recuÍsos
financeiros
1 1 1




F3.7 - Nào tem 3
F - Percepções e
interesses
individuais




Quadro da - Categoria G - Dados de ldentificação
Total UR o/oH ID E F GA B clndicadoresCategoria Subcategoria





I 12 1732naadministÍação e gestão
escolar
12 17932








1 1 1 1 11 1






lndicador 81.2- Pelo exemploSubcategoria El - Acções de
envolvimento
Gategorias
C452 eú penso que transmito isso um bocado às pessoas, eu acho que a
grande maioria das pessoas estão muito motivadas,
82.31 .1 se rra realidade o dirigente máxima a-a-a que têm determinadas
responsabilidades náo consegue ele prÓprio estar motivado nào con§egue
motivar os outros.
82.33.1 A primeira, o ponto de partida é unra questáo de motivaÇão pessoal,
claro que havendo motivaÇão é natural envolver o$ outros.
A3.20.1 eu cjests lempo tr:ci* *m or:e tuii presicienl* tive sempre turlxâ. nao
vejo e acho qu<; tjeve ser obrigatÓr'ia íàps$ar cia legislaçiío prevor de pnder tor
e niic ler, ilch* que sincorar*enie qlle €), nesls *;i$o, urn íaclor pasitivo. âtl
{ambém êst$il cüm $s ínâlt$ pai'os. náo Íaltt: às rtL:nices cie riepartamenlo,
n;ào Íalto às re*nioes rJ* ç;r'r.tpo. não Íall* aos cr:itseihos tle turma. $§l"J ilmíi
+nlre pa;'es tamf:ónt ní)stc momonts.
M.34.1 e se níto sorllí)s i'tÚs â rttcstial qlle csl;Imos rrisporriveis nào sào *s
oi.:tr*g qrJo ss se*lem tai:':i:ém rrincularJ*s í]. essc #over
43.17.1 [i; aci'la qlro cr:nsig+, cr:nsii;c r]oí ltrii iaC* consig* pcio exempir:,
A3.17.2 eu aclio exe*:pl* para rnir')3, +m relnÇãc aos Íun*ior:árÉos se ráis
$ün1os em *xomplo dê líabalho, cjc esÍ*rÇo. *c declicaÇâo quü e$iârr]*§
disÊ$*íveis tam*árrr s* *e*lir'áo molh*rei"
H3.5.1 O facto de uma pessoa ter motivação permite que os outros acabem
também por sentir o mesmo, pelo menos eu sinto as coisas desta Íorma. Se
conseguimos transmitir aos nossos colegas. claro depois de termos
analisado, não só nós, analisando todas as situações é mais Íácil de
conseguir que eles se envolvam
A3.26.1 . P*r"cuit* lacJc Íst+ ajuda-rr* a p*rc*b*r a realirjade do tei't*n*, *ra
$e Bü esiivsss* afastada corrio há mirio prasid*ítlü-Íi 10. I5 anos aÍ*startos
ds urna sala Ce âula. çomo é que eu p*ssei trt*níJôí aii cJiÍÍculda<J*s üue a;$
pr"ofess+res tiir* nurtil si*la cte auia h*j*.
H20.28j H - Eu não sei se há assim um marco, mas o Íacto de como eu
disse logo no princípio, temos de acreditar no que Íazemos e se acreditamos
no que fazemos conseguimos Íazer acreditar entre aspas os outros, as
outras pêssoas.
lndicador El.3 - Promover
formacão
Subcategoria E1 - Acções de
envolvimento
agrupârnento tetn ü$trtc rnais valia e a íorrnaçào interna, a Íorrnaçao a
rrretjicla, aquelas forrrrações que nào sáo creditadaÍr. queí pa:'a íuncionári*s,
qusr pérra prolessores, às vezes cotil â prata da Ça§â. cürrl pesÍ)oa$ que
lrâu€rnos que oonhecems$ rnas Í;lzer^fo',"maçào para pessoal niio docente é
muito importante.
A9.25.1 no principío do a*o ou t:o Íirn varllo§ ímaginar ha íonnacào, por
exernplo. Í{s pausas pâIâ quo po$sarn tnelhorar, para que possíiín r:elhorilr
a sua prestaçiio.
416.31.2 ctepoís aqu<;la questâo da ÍomaÇiio irlertti* conl íà praia da cilsa
tarnbóm, irâs pâra pârtilhar. há um que sabe um trocaditlho tlisto, há or:tr*
que sabe olttr$, outro que sabe ôulro, se conscçltlit'mos revelar * tlar aos
cutr*s o rnelhor <Je nós. Todos r.tós silborrios mais de urna coisa rio que de
outrâs isso i muito impcrtante e e essencialtlente âtraves dessa forittaçào





lI"|1ãll*m0s coisas que esieclue 0§ capacilâr, tam
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F3.18.1 temos contactos para várias instituições para ver se para eles há
Íormação, para os proÍessores também, colegas que têm mais bases, por
exemplo, um colega de TIC elaz2,3 formações anuais em Word, em Excel,
em Powerpoint. em fim nas necessidades que Íorem sentidas para os
colegas formaÇâo interna.
Subcategoria El- Acções de
envolvimento
lndicador 81.4 - Promover
proiectos
* úl';tii+ <i* <;r.l*tr*+ i* rji:sr. "ri *Í* r*i: **<+iti: +ss.,l í:r*i+r:!r:
C4.12.1 E o envolvimento? E com projectos?
C - Sím temos imensos projectos,
C4.22.1 esses projectos Sócrates Comenios têm agora uma abrangência
maior dentro da escola, há mais alunos e proÍessores implicados, antes era
uma proÍessora única que geria o projecto que lá chamava os alunos que
queria. Passou a ser aberto, é exposto à comunidade e há um grande
envolvimento dos alunos.
C4.27.1 os alunos têm dinamizado um conjunto de iniciativas, não sou eu
são os alunos, houve agora na semana passada uma coisa, as 3 turmas do
7c ano, Chá com Livros, então os miúdos montaram um projecto de leitura e
uma oÍicina de escrita, trouxeram cá os pais, havia chá e uns bolinhos, e eles
apresentaram os resumos dos livros, os textos que tinham escrito
li1..#.J ilt v*rras i,-.rtiiirs *t ir*ii;r * rji*itnita*á:r* #e J:i'r:i*r".t**. + i*ti: * ;r]lríi
{.ti j $i} rtr ll !t* ir::li{..rit;*ll li},
i:l:. i {i. i liá tç:i:i ti:.lrr ltr r":m *#r'11.: r:*i#a*i:', r:s ;:i*i,:+l** iJ* #'rl**lv+Í\jiiri*ijiL:
*tJt.l*ttliiti:: r.iit"liiii:+s i*s$it'lt. *il +* pir::i+i;li":+; *,Ju*aiiv+s *+ru*ry: ii#r írii rri*tirtlt:^
C+riã e tiâ* i:{ii.ii}itl S*iIi+ ii,"}iüiiil t}i") iii}Slj}# ilil* iAíTl§íjrtt * f*r * i}f+í}*l
p r* jri}ri.*S pâííi i]#$ il t -:v* I ç * r ir i: i]# i r.i ilit íx * tr i*!
*$ I j 1 irlt *,;t.i: iiJ:* ii* !i:,i,r,:tlluiis íütj* p{Iriürri,"i#t ##iriiri;lrtjdil+s ;.iri*i:r
t!{:s ;r.lr:li*ll:"*s rjütr*l:l*s ç 96y 1rç1;i;;r* *;i|: *lirtiisi**âs it{)gti*Íj i:r#li*t * si,i<:
itüi$*isttàiill$ ilrill;À pr+itt'i*s. +telu: l*rr:**ri: írtis ra ilqu*ii* i'*br* +l* {Ilrt}: iiL,.j
l,*qJ*s +'s pri:i+i:ti:s sa+ iJ<; itijr'i.Íí)íji]:{}ili*, i:tJ i{}fü * í}$i'tj}i}íy}í}ri+ iii.rl ijc}
pai:;cipi* r::rrr rji:i*iryii tílii# ilrsiüiitc
í]5.?T.t r:*. pri:,i*r:;ir:s s*i:t*ri;*is + is*i: f*;r: í)#ír] üu# â§ ##*$+as s$ i.:.:r:i;àrr.r
+yrvi;ividil*.
n5,:8 I Üí)r'viiãr,rt r: tjil,i,"ii íy](:iivilf :,:iill ;* iii*riic. roittiti íjÍi {rc:\xi it{} i-}r::;ii:{i
í)i*iíi S{} r.}a}./(:jV{}i'i}i}} i'ii.,Í1': {jS1+iiirir';i(:íi í)íí}!(X)i{) {:{"}i}}i;ni{i, {} íX}r V{.}:íjtÊ it it:l*il;
Íd.i:ri ri* <Ji::,;q..rv+lr.,c:'rrari*s pi*jüfliüs pr:r- ini+iixtivi: <i* +r;ii+ rl* i;*sii*. r::+r
:i:ii:í;llrrril *jl*;i:i:ii<:lh+ {*} {jix)i,:r:t{,.s, ;:+r'iiiitiilii.:;: tj*sla ** iji*til"i*l;: üÉjlili.tià í}ri
.-l;r iuli::í;t *u ij{: t.ri: 1:llrt:l:'it"ü ciu;:ii.6i..t*,' ,*cal. n iÍ+;»is r}í}'.ii,rÍl yi,it'it;s i;ir{I.l.lli}Íi
t;+nl:'ibt.:irl i::. 3lrâvr§ **;iv*iinç*r) f:*i't lrr;ra px,'tt. r*içx;:-ri:s agsir"*. iji:,
íi: *jüfl i{l .,1:ir;l: li {r.;+ {:# *i} i t tí};iill e I}l$
il]S.1.1 {}í?'i i{}íi*i:*s i:Ít pr'r:j+,:l*s *i; li:i}lcÍi :lí)Ê â iãi'il;:ãi +11 s** ;jj.-â$ il*ss{,&s
;t lanÇal.
l-)ii.f"1 í.) fitJrli rflls Íaa+m+s em lsri'**s t:i{ij üí}.rlàü...
lIr - l-{á sür'ni}iii,r ;}h(}i"liit"*."
i",1 *É síjrtf iii .:i,-i:)ilrrê1" +i; ;:r*il;,Jii:$ qu+ siir: *í+§#i;lÍ:ii ri;,r{i t;**lí}rii:
^, .-..!;...,!-{},- -.. . -r..- ,..-.....,cr:ji,rrl;i;;iil{js. i:i }+g tií'iíi,;gil*i,rt'i i\ ll;.r fli:;:r'r;}ç4;n i:{iil*itlivi: itj'í;'â ífrt§*ài: i*1.+
r';i.:irlrii:t:i i:rJ !t:ii: ir,,r"rlrii,,Lti. i+r} rrl+r+i:$e ril..r l;tr: lcr:: ir:i+rtltt;+ + i:ir il]LtsÜt*
i]fi 1S.i iq.-ri,i í],ií t),1üLj;.i:il', i,i,r-r;lir rri+ ir.-r í:iilrr,rClírS qi.;í.1 Íiitii:tr1t Jri{jíl:;{ri{'i*f:;. ili(}}
iri.iiir lli;"r.iiJÍrit* r:l-: J:'*ii) r;:rçi,r* ii* ü#f;tá*..-rU pt$**;rii6ii:*, rirç*rrt*s íissr,]] illi*
r;iÍ+ i;*]i*.r'rr +irvillr;'itjas rr*.s **+is**s. atlt.t* li{jijsíIüàai itrLt# üÍsí}ilt}{:'rittítr s
ili; 1T 1 i:.5 11.i''p,., ilíylir: .i,Sütr$$ii,:5"rr*v;;: S{} hA i:r: -:;t+ +litUryri+ !.êr rÍAJíjrTt.
tiuiii*.*l;,,jr-itr.'i',rrtâr)*r;t ti # {.p.f;:jt)ijr:isi,r.i tx)í y+l-rjs s í}il{j tis t_irjst;ili'ts {ÍtiL:
l,.i r")í:r":*rr: i: pl+j+;* *r; *t*l* rr)*Lrí*:§, lir:l:,jri: i,i idl;i;r dr: J:r+p*r i) pr+.11:çi6;. g;ç;
v{};i}$ i:{i:Iííl*i.riii;l*irt itii* lll rí1íti"i íIttÍ) li* t:orrt $t:i:litj*. Êi}rült,.} ult+cl;*íI} a
*i::r*:t.isili: *+t'*lit:-r p;'*pti;rs i;r* lrii r,.i;tlr:s i:;trr:it:f:r:*. i:;i **irn.s hiSxil*s;rls,
;t1:1r t;i,; r:*:\) t!tJ'r) iiii f)':)Íiiiüii:: :i,il> si,: iJ,:sr::i;li'vilrir itiil irl:ii:iij*:rÍ:ill i]
i:t{iit;ri'ii# r't:'; r}i:i;r-:i'lünúflr iri li'+i)il:it {!+ i}+r,i}s l}rü}rliil,:)s.
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s$sê nao ss unâ d;0íl a nü$§A ífii§§jÍíO r cüril o no§§ô píüiecio
ed*c;ttiv*" urilateral isso l*vi.l í{s pe$Íioíls a desrnobilizar, p**ant*
çbiectivo
xi.s.r É
*áo i; esse" é corn á{§ Pêssoãs qus
assim, a motivação nós Por vezes,
ô prop+em arralisar
assim nós primeiroé temos que
acreditrar naquilo que estamos a Íazer,
se implemente vai ter bons resultados.
Sô 2*.1.''! ilu petrso que ra+ ssÍou a
e acreditar que qualquer projecto que
tx()Íl ri nâü eslou Í;llr* t' alíj* qil€ rá<:
§ei ilgarosamcrttc rrjad* §ess*âs tt UIICA desmchiiiearam í:i11 ',,it'turis
d+ t.,iÍfi ;:roi<+cit> üt, ct.rI'c ná<: tÇ: i<ir: pâr"Íà e Íren
lr: Íci s0fflpre p(}l' :)íid
parliciSrilryio
G9.31.1 e isso tem a ver com váríos factores, nÓs as vezes temos aqul
pequenos nichos, com peguenos núcleos com pro,jectos pilotos temos
ianôado alguns deles que tem sido lançados em díversas áreas, temos essa
situação Oó Cn temosesta situação da CAF, todas elas tem projectado a
i*agà* da escola e quando as pessoas sentem que a imagem projectada da
escõh é uma imagem boa, a envolvência das pessoas naquilo que depois
lhes é proposto é muito mais fácil'
H3.9.1 e parte não só nível de projectos e equipa conselho Executivo ou
Departamentos e dos Grupos, qualquer projecto que os nossos colegas
tamOem nós proponham é semilre abraçado pelo Co_nselho Executivo, desde
que procurem o sucesso dos nossos alunos, como disse à pouco, e
contribuam para aquela perspectiva.
13.15.1 mas$êmpre que há um projecto sempre que há urna iniciativa acaba
por haver envolvimento essa motívaçào para. Eu dou como exemplo o
pio.esro de avaliaçáo extêrna que nÓs portânto por iniciativa propria, nos
sabiamos que as escolas e§tavâm a ser avaliadas e entretanto dêcidimos
constítuir urna corni§são de avaliaçáo interna, levei o assunto ao conselho
pedagogico portanlo pedi qr"re dessem sugestóes como constiluir o grupo e
âecidimãs ir constituir um grupo com docentes que tinham estado noutras
escolas e já tinham passadó pelo processa de avaliaçáo externa. juntámos o
presidente da assembleia de escola. um elemettto do cE e comeÇamos a
irabalhar nesse sentido com pessoas que já tinham alguma experiôncía'
Maís tarde §urge o convíte e quê as escolas aceitaram ou não de se
candidatarem àãvaliação externa e nós decidimos que sim que iamos para â
avaliaÇáo externa ê nesse montento portantg houve onvolvimento, houve de
toda a comunidade. nós vimos os proÍessores, os directores de turma, os
alunos, todos eles, os auxiliares, todos eles (o teleÍone toca)'
17"11.1 mas que tento dâ minha paúe levar a que as pessoas dinamizem,
tento. dou-lhe logo conhecimento rJelos e tgnto que as pessoas os trabalhem
para depois poderem ser ímpiemenlaclos, aceitamos ao nível de projecto
nacionai para e empreencledorisnto. portanto e nós temos. fomos escola
piloto e continuamos alguns dos prolectos da área de projecto estào
incluídos nesse plano ê quem díz com esses diz com outros,
18.3.1 Eu - Um Pouco motivá-los?
l* §im. sitn motivá'los. (com os projectos)
entender.
04.1.1 porquo islr r*tca d ai:ra ü0 u,11â iloÍiÍioâ s<;:itthâ p*r it]uiio q.;+ tt'lt"ritil
vis;io tívoss$. F$r' rr:uita visiio tsir'alel5;icll. muill erl6x;nhc Iivr:sr}{} ililil{3ít





aosvêr11 proÍessores,carreiradivisáoa1 1 repârar que
nose temosdividirvem o§ quecota§ proÍessorescomda avaliaÇáoquêstâio
()5câissocontrariar que§oisso, conseguirrno§conlrariar podemos
esconderrrào tl0s podemosoÍIIESÍNdo grupoproÍessores
âconlinuarâ teínosrnêsmâtern quealarnbém que planiíicação





equipas equrpas de que
funciona escola, reunimos, pensamos sobre isso, se EU não estívernos




presente está um dos meus colegas do CE,
F4.6.1 nós têmos um coordenador de projectos que reúne comigo muitas
vezês, depois temos uma equipa oe avaiiaçao do piano anual de actividades
onde eu estou presente, temos uma equipa de formação onde eu estou
presente também, Íormação quer para os alunos, quer pàra os proÍessores,
quer para os Íuncionários, temos uma equipa de avaliação interna
também__colega com ele, temos várias equipas, de horáriós.
G19.14.1 portanto e aqui só há uma situação e tem sido um pouco
aquelas equipas que nós sabemos que trabalham bem, e normalmenie, inoo
introduzindo sangue novo sêmpre com a preocupaÇâo de que esse trabalho
seja feito acompanhado por esse docente que nos da aguma garantia, e que
ao mesmo tempo permite à outra pêssoa ir ganhando um conjunto de
competências de modo que depois a exigência possa crescer e o iigor que
tem de ser tido nestas análises passa muito pelo conhecimento que nos
temos das pessoas,
H2.14.1 Primeiro é assim, os professores da escola que estão preocupados
com o sucesso dos alunos, permitir-lhes a reflexão sobre a legislação que sai
sobre os programas que existem, reflexão em grupo em tiabalho, porque
acho que é o principal, darem com essa reÍlexãó entre os grupos entre os
departamentos as linhas que são Íeitas.
H8.3.1 
. 
Esta situação dos cursos foi levada a pedagógico pelo conselho
Executivo e eu gostaria que tivesse sido ao contráriot na aitura como êra
algo. mais, pronto era novo, não foí muito bem aceite porque os cursos
funcionam de maneira díferente, são horas obrigatóriás é de maneira
diferente, o tempo das interrupções das aulas dos outros eles podem estar
cá, e pronto era uma situação um bocadinho diÍerente e nào foi assim
algo!!!!! Mas depois arranjamos uma equipa de professores que sim senhora
pegaram nesses alunos e foí assim que arrancaram e neste momento as
pessoas já não vêm o Agrupamento sem os cursos.
14.11.1 rnas estava a dieer, já me íembrei, além deste. deste projecto z00g
fizemos, instituiçáo escola fez 50 anos, foi a comemorâÇâo do cinquentenário
e efectivamente houve. portanto. a constituiÇão de r.rma equipa, nor:reei o
coleç;a que sstá tambóm â concorrer para director como coordenatJor e foi
constituída uma equipa. houve 0r.ganização rJe eventos de comemoraçáo e
houve envolvirnento, no funclo, de toda a conrunidade docentes, como o§
Íuncionários como os alunos portanto convidados elemenlcs ja náo estancjo
entre nós em funçôes mas ti*ham estado na escola e acabóu por lraver o
envolvimento de lodos r]essa participacão.
Subcategoria
envolvimento
H15.27.1 e inclusivamente nâo terem
correr mal, se esta correr mal pode correr melhor mas porque é que esta a
correr mal? E é isso que é importante porque as vezes não é ió, isso é
importante a meu ver, correu mal, corrêu mal, correu mal ou porque ele
errou, porque nós todos erramos, e temos é que assumir, ou porque correu
bem e não terem receio de apresentarem o trabalho que Íazem, porque às
vezes acho que há esse medo, uma pessoa não tem que têr medo ds viver,
a de mostrar aquilo que fez e achou gue correu bem, pode ser uma valia
para o trabalho dos outros colegas e nas várias experiências,
G20.19.1 Agora nós temos que perceber que lemos de lidar com pessoas,
que umas conseguêm mais e outras conseguem menos, e nessa análise dos
que conseguem mais e os que conseguem mênos temos que arranjar aqui
um ponto fundamental de equilíbrio que é nunca excluir nínguém peio facio
de não ser capaz de Íazer ísto, isto ou ísto. portanto, ou seja, náo á capaz de
chegar ali, todo bem então vamos tentar chegar ali,
G20.25.1 .aliás na questão do slADAp, os objectivos individuais agora aspessoas às vezes tem uma ambição.........., têm uma persDectiva ou uma
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e as pessoas nao daquilo que
elas aquilosão capazes de tazer e às vezes nos temos que negociar com
que é a realidade do seu desempenho,
-*você nao consegue lazer isto, só chegou ali"
polenciâis e sá* potenciai§ cla organizaçÍio, clue 9ão o intefes$e por
i:rcject*s, a arjesáo a prajectos que seiam §§mpre novirlade'*eá.til.f +l,rtnlu*lmeltc há ttin tcrttn* firtti" n.1 {Jr"nâs car,l*ttlr'isttcas
.. \" r-"..,-.^,^ .À".r,, lsr'/411^ ia,..s f;r} r,:li lrr*1":r'r$ç ft.:ltl,tãtiill:lviu!,iLt,5 Liil§: i'llilI lirliuirtr lv'Lil Lru :luiIr ir;ti(r':ru rlrrv
rris.$ili$ rqr.te nâ* s+iet rntlit* Jeitri. a* cr:ísâs v;io resLrltanclc'
E3.26.1 portanto são pequenas coisas que fazem com que as pessoas se
sintanr bem a traballrar, e ao sentirem'se bem a trabalhar entãO conseguem
e acabam por se reÍlectir na sala de aula.
n29"6.1 Há pessoas qil§ ç,ostÍrrll mais t1e envüiver as í)csscâ$ rJer que oullas
rnas su aci.io tiire acima de lltCo, náo e um segredo ÍYia$ quê 6 1tm aspe+to
*ssencial para esta. digarnc* assitn, Para estes resultados em lerrros de
liderat:çn. é me$tno s eirvülvimettto, o envolvirnento. o env*lvim*lltü e â
cç:rrirrnrE:aÇáo a$irrta de tudç
DZS.?4.1 Htr * H o $r. Pr"esidettie eslitttula-os?
D - Faço + rneiiior qus po$$o' Iir acho qr;e tenho ienlaclo $8ír]pis ientrott
ur,;r pesS*i.t lta ,salai e ontr"olanir: sstár'amos a íaleit. , . , +tt ;lclto tlutl sirn. eu
e*ctr<l quo tento ir"rcenlivar íi$ p8ÍiÍiÔ{rs ilo desenvclvimento dessas
r;ilpi.rcida<Ies tam kxlrn,
il29.2i*.1 por vs;6s iiÍi pessoaÍ; tiabern qtlê {}s l<itrr s fazeni por ciosertvoh'Ô-
lOS, sr-r il<;írC qUe eii peligç rll*:ÍlOÍj pr*'Jçtlpê;í]l* ern Íazô-lO e <lu aClio üUl;





h^ qu* dtft íis cítrâ.ci*il§itcâ$ qLi# devilt.'''i ê)st,tr il r-l í'j'r iírIer i^! zltJ
car,:c'itrísticas Éfi"j si tTr aa::
1
k:A1 8.5. lein de
n r:ap*+irlaci+ ilc âS ri<lsc i"rv*lv+r ç:ullcs
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nisso, íalo rie pr*Íes*ores, falu de Íunciçnàrics á urna çrande nristúr"a tem i*e
haver" aqui nruila coisa ern coníluôncia
l]2t- 1 1 . t cilviarneni* nà* se pr":de p{{ris*f ury} aíiíi ir.r;s;y6 * só tjizçr qils $
que *slá r:rgl 11ç f inal, poíqtJe * pr+ciso ir aqui rr:elh*râr alilur::a c*ísa lçm tie
havel aiçu*i ;l*+r"npanhilrv:*rit+ e aí i,ls pr*sscaL; *r+rlen:-ge rlar* s*1y*rirs
<ilcl itr*i:s ;* i;si*r,
Subcategoria E.( 1 Acções lndicador 7 Criação de
de trabalho
A1 1 h*ras pârâ que ss colegas da *zenla. para urTla
*qurpÍ{ de colaboradores da bibliateça que §e deslocarn âs outras escalas da
1 :) ciclo pê.râ f*eerem â hora Àn conto p0t' exemplo, clar horas par* TJ
elesellpcnho rln cai"{J$§. por ex*mplt: $ sccretário tem I.Jfi hora. o LJI lsm
maí s umâ hcra üs tut*res têm nnrae pürqu* á $ veze§ tÁI la, alunos q ile
píflcrsí:m rit.t {.tü i.ltlt€l flgura mâscul; i lí1, üíg l.JilS *r?$os, oti cJe iltxa frç;ura
íelrÍ tltna pfiríI ac*mpanhar tJl, tlstud*s
415.19.1 r*âs #*r cx*mi:l+ atrihirir horas às pcssoas qilc üstii* cm prajcctas,
hcrris da manclra cirrxenta, horas de tr"abaiho de estatlelecirtrento a equipas
*s pfsjectü. i*so Íeiço, sei que enr alçuns cascs lsso náo se fne, p*r exemplo,
er: rJnu hor"as às possÕâs {trrjs cslâv;i,'n nas asscmbleias de rscola o ãü$ra
rro cüT, mâis h*ras, psíquê as pessoÉrs sá p*derrr tr,abalhar.üom horas em
ladcs *s c;lríJ*$
nesta
Subcategoria El - Acções de
envolvimento
E1.8 -
Valorização/recon heci m ento
dos
F2.7.1 Eu acho que o clima de escola aqui neste agrupamento náô e rnuito
conÍlituoso, casos pontuais não, mas na realidade o que Íoi preciso quando
Direcção regional paraaqui cheguei (...) mas o que eu sênti quando voltei da
aqui é um aborrecimento geral perante a indisciplina de alguns alunos,
achavam os meus colegas que não estavam a ser devidamente protegidos
em relação aos alunos Protegiam muito os alunos e não se valorizava o
trabalho do professor e sentiam-se um pouco desrespeitados
413.20.1 Nós lcrxos Í.Jry] mstü rJe c*m*nicaçàr: e cjivuiaaçii* #e iniciativas,
"Â*dameni*s", atravós ci* qlral divuiEamcs.que <i * j*n:al ir.:trrno rluc é o
nâc ser"ve só para ciivr.ilçar". rnas rrãÍs tern ry;ais iitiibutcls pürü*e ncs nâo
tc*tos mais temp+, mfis türn sid* i;rna íor.ma de p*r"Íiinar í*Íerircaçli* e rie
vatorlzar aqililc qu+ se $az c sstá ;l ac*ntoccr
413.24.1 náir: terr:*s narja disso do funci*rrár'io dn rtrês. rada desseis Õ#i$as.
i"ráo iros í)ôssüs hábitos
413.26.1 {1rÍrs uír]ü çJa* c*isas que ú ir:rportante é Êas rcunises, por fixôrrplo
dç: p*dag*gico, dcpois rjcs â.c$ntüclrner:i*s diÍslü o* daquilo. EJr:
âcc)íllscirre*tô A oil B, l'iaver uma palavra que lique rosr§tadâ *íx acla, de
t*torrheci*re{'it§, i$to eu achO qu* é esSencral. íut]Clamentat.
49.3.1 taryrh*m Íazernos o íylesm* coÍy] $$ íu*ciçnár"ios, eles rJIio tarrto *rrr
c#rlos rnory:Êilt*$ à çscola, lantas hor.as quê rrós. por" exempl* *os
rt:crY}t)*t.J$ de pau*a *ác cusla *ada dar urn cÍia r:u ijç:is e &í; ps$§io;r$
desci*nsam á urn dcs poucoÍi it:strumenl+s que temos.
A1 1.1.1 Feriso. achc qus isto é ri:uit* ir;rp+rlarite e eles se*tÍrarn rnui{r: issc.
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a eiltrêgâ do diplorna muito importanle. iaos Agt.
^4.20.
1 lll iciativas para que as pessoas sintam reconhecidas
A4. 8 I Eu acho que e importante reconhêcer 0 trabalho, dar aquela
palavr'inha nô dia a segulr r10 rnornerrto â seguír correLl bern. íoi bom isto
ê
Íundamenlal. Nós todos sabemos que quando Íazomos qualquer coisa
precisamcs de ÍeeçIbacks B hà rnuito trabalho, muito trabalho que tem de SêT
valor^izado.
413.29.1 Nas reuniÔes gerais efectuadas rje {uncionários e importantíssítno
dar esse reconhecimenlo, verbalizâr ês§e reccnhecimentg. as pgssoas
§erem reconhecí<jas, sÓ assim poderernos conlinuar a molivá-las, pÔÍque
l.tz-$ê tanto, quem tâo cstá l]0 terreno nâo iem icleia ciaquiio r{ue §e faz, rnas
Íaz-se tânto. 0 as pessoas dÍio tanto que á preciso verbalizar essa palavra'
A18.25.1 Recoirhece-los, recot:hoce-ios é impoi'tante, uma rias coisas que á
positiva ern mirn.
biO.f Z.f Aos professores não temos essa tradição, não é o chamar o nome
do professor distinguido entre os pares, isso no costumamos fazer.
C1ô.18.1 Não, mas repare uma coisa, os proÍessores.ou.os Íuncionários
desta escola ou os alunos, normalmente são minados, se calhar
publicamente, por exemplo quanto há coisas especiais, gua1d9 algum colega
iaz Mestrado'ou Doutoramànto fica em actas do pedagfuico. Tenho um
;ã"ãrr* qrà, intetirrente, írá embora, oxalá vá embora para o bem dele
p".õãr- À eàcota vai Íicar muito mal, faço intençáo de _dar-lhe um louvor
ãúOfi"à. Nas actas do pedagógico ficam sempre as situaçôes,.atenção 
tanto
ãs que merecem louvor como aS que merecem castigo, Íicam sempre
escri'tas e as pessoas são referenciadas, obrigatoriamente'
Cl "ll.l Relaiivamente ao pessoal doçente e não docente, lorna-se um
bocadirrho rnais <Jifícil, uma vez que até agora, até agora nâo havia forma errt
termos legais de reconhecer aquilo que é o bom desempenho'
ET.7.1g Àgora começa a surgír'os premios de desempenho para o pessoal
ãár*'rtu. Ãquilo que áiz respeito ao pessoal nâo docente enquanto órgão de
ààstao, o que Íazemos sào algumas coisas que de alguma maneira 
podem
É*i;* agradinho às pessoa-s, <jizemos assim, porlanto. a questâo de, de
coisas simples mas que signiÍicam....
*:3.'f *.f *ilanilc s* ial* da ittrssá*. c{ijêl'i** sc <jir rtÓs i#m*s *sl*s resr';lia<J*s
e ili]!'*tif; *StíImít$ ,t *lcanÇat A niissa* isst:.faz tilnl {:tL}ü fiíi íi*s$Sfis sê
sintam +nvc.'lviri;ls nc desi:mpe nlr* <ia *rç;ai:izaç;icl
ti3.â1 .1 + r,;c0qhrlirll*ntü qir* Attí +stà r*l**ic|i;itdo cct* ;ssc;' â p€j$s0+l
cirv*lve-sc mais srl tivcl * iei:*i'th*t:imet:io lio sorJ i)ÍIi)ol
G29.5.1 por isso, Íaz parte de uma ferramenta de recursos humanos que tem
a re, com a motivaçãb para os vários recursos, fundamentalmente é isso. (o
recon hecimento/valorização)
l)3.23.1 Ou tlEtsi',irttfi Ci;;ier Aqili, reÍir* issc rttttita$ ve7-ÜS ila§ re*nices poi
exerrrpl,r. ti1íl1 pe$Sgâl dOCSílte Ou r'táiO üÜCt)tttc'COm tCdO.ç *S Cr"llabOtacJOteS
à*ircá*v,:s que nás tsrllos,i...i ntls rlizer*os qilil 0$ melirr:ros s i§t* ó válitlCI
pai,â aqrrcÍes quô sào ps§íTlt) Q$ mell:ores e pâíái aqtteles quê.
eveÍlluali:-ierte. nâcr sáo os mellii:res çJo totios larntrérr ha"
ü3.2S.1 Sti * ReÍ*:'ço 5:ositivct.
* * §xaclarn*nte.
D3.30.1 e istç Íaz- $oü1 tlu$ lts ile$solltj se env*ivanl' Coln quê â!i pesÍiças 
gie
r:iotívsrn para aioanÇar rriveÍs úe cleserrrí:enho superiores, de desernpenht e
cÍe envolvímento na orqaniz-;rüào. i* recor:hecimetttcj
n1 f . i Z. f depoir; hí1 oiiiros. eu nilo cliriil. nào ol'i;rmaria tr't.t<1tles tnil.': tJiria
r$esíTlo estrillói;ias. Estotl il p$n$âr, por exornplo. quândo nÓs diz*rnos
inces.$an'iêrnanie que o l'elalÔrio, 6»:" exernplo, <je um <i'.I$artârviênt+ tl aguilo
clue nós cliarnamcs chapa 21 , que siio sempre íç;uiliE' sá+ *err:pre
rilo:róton+s, qil{} nâo reÍieoterri, por exem5llo a diniàrriog do órgiic <:tn si.
Quan<Jo ltil uili que Í<;çc íl ils§üi r'${}r'ít Íi$ nos lieertno* oco <jessil l{ik+r"+noa
Ciç1am*s assim











ü$l* í1{iill s rts i:arrta Ll írla ry]u iiü í:í\IYI utii ã1
íàrol íâÇ,*a ! ttj r$liltó*{} <ievolvqlr í) r+!:* l**o rlo {}i'(:âü {jrJ* () {.} íYi itiu i3 L' üi'(}eà{)
#*i:ruÇar-se *tli.lre *sí:# c*rr.lsnlâr qrJr; Ítyiio, iti{(} tran$Ísirrr*.
iurl;diçllarner': L* f')$ !!t a{ +1 s*Çuil' rrrais 1, $rJ rsl;*t+ri*s.
L){$ '! a rêíiirlxltlie. (i í) l0illo§ prOÍ,:St*r+S UUII{ algi:r;: r+cor:i-:ecir'*un lzr cíI a
f*rrni*. iit> rec*nhec* ri i] avi.iliaçlir: de iÍ+s*r;rp+*ir<; Irljiid íi ;lvaliacài<> dr:
cí0s*i'firxtr; i'rc. íYiü$ í]it{) $íl
il2ü.?:5.1 e aqri+lc üxcitlpi* qile üt.t ciava *.1 pr:*** * um +xe;rrpi* r;ue
li*v*hólx i::isÍingue iis trxlss$iis q: ijs # r+lal+rÍ+ fui h*rn. <Jizer,lhi: xr;i
c+rcsnlárÍ+ i* ciizor"r;u<+ i: r<.:i*ti:ri+ e horr, sis i: l*lat*rio *á+ *stá i;i<>
**i':s*ç*irJ+, lilrxbém à üue cJk*r à üess*a qu$. üvsntijfilmr:r:te. s*ria cjs
r::clh+ra:'ilm i]#rJco ,lqueic rül*t*r"io * isi* Í*z com quú &s pessüíl$ sc sí*ianr
*hr'iar:r*:nÍ+ rr*+nhecii*s r:* esf*rç* que tivera*r, fficsrx$ ârirjfias que tenr
rrin c*msrlátrjs, *t nài: rj!c;+ nriltss abo*e;tc*c #ií]$ ql.Je ry*rece âlfiurrr
**idnd* +* r+f+rmi:iaça* ** í'rroihsrrâ. âs il;sss#íl$ sürlirryr-s# i]fr rfiüsma
r'**onÍ:+cidns ft+i* s*u ile.t+i**ilr:hc *lh* *Ír*ai aquiro +*ç ct; âie *:*r.tc+* a
aton*íi* #t trlgr.;órn'' * alçil+r:": s$tsvê **r:l ai+r:çâ* fifit";il#. üíJfq*í] se l;ós nàci
#+r'rc*s ilt*nÇÍi§ rr*iri'rL:i:râi *quil* q*e $# pül$*i), i.is *#i$#.S $ii,* i::ais
c*r::pii*itcÍas.
n:ll.?.I íiep*Ís hà ,*utrr, i*utrii:*çia c;** r* r:+ e;xinri*r # i]âtrii a cornriuieja**
#xl#.í*,9 tetils$ s**'iFí() q*e ve!*rizar aq*il* qliÊ {Í Í'Jit* pois$ nüssos
í)I*ii$$i#fiíi.is, s*iem *l*g #***nt*s *r: rr** {i*ter}ics * r.:os #ei..+r**s siiiTr*r.Ê
niff$líaí nqi:iir: ür.;* ei* **rir f*i f*it* t iss+ Íar il*iy: {.ltJ* aqi"relcs que fiz*r;*r.r
ir':s!l:*r tg si*htr.rr r*t*r:i}*çid*t ,* rJ* r;u* arlr;*l** qu* fl;l-+ram ír]§:nil$ i)Êír! {,}s
$irtlirr: il':pr":isi*ra*+s ;,i Í*a*i i:r,siir+r s !ss+ e lirua *stral*i/ia q*c rr*sr"rlta
nâ1 1S. t $* r"ti;r srÍJ1'*s$#r, #+r sxr*rripii:, Íat urri lrebaÍh*. +bvl*rrr*r;i+ *e;
inr;iitir L'+í:r sryi iJrilst: *ú: üluri+*- e*s* ;.:r+l'e*s(:r vü rr s*u trabalirc; civ*jr;aij+
ru: págí:"r* <i* ;:gri.rp*rn;*r:it>. t$s;: ú mç1ç *;*irifih+ ar:di.rrJc ii;ira qu{} {}
5>r{:irisr{:r's,* sil:ta re*r:*ir**ic*. sitiil i,ei+*:i*dr: $ cxi +ulr+s se si:.:li*ryr
ivrg:ulsi*r;,rtÍ+s.
F1 1.15.1 A nível pessoal docente só temos esse reconhecimento a nível do
CP e o sístema de avaliação que é uma coisa que a partir daqui são
reconhecidos, de outra forma não é. Até aquia-nívelde cp hávia uma
palavra que ficava em acta e no inÍcio do ano na reunião geral de
proÍessores a ai também dá-se conhecimento do nosso cóntentamento em
relação às equipas e pessoal envolvidos de Íorma declarada
G10.10.1 0 reconhecimento do trabalho das pessoas como ê obvio é
imprescíndível, porque obviamente não é só o iazer, eu costumo dizer às
vezes a palmadinha nas costas às vezes é uma boa solução para muita
coisa, a pessoa sentir que trabalhou bem. etc, etc, e teve o ieconhecimento
faz com que as pessoas sintam nesse reconhecimento algum mérito seu
como seu, por aquele trabalho que fez e é importante para o envolvimento
das pessoas.
dea nao não há
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acabam por ser de reconhecimento publico, não é,
H - Não, não tem existido muito náo.
fff g.f S.i A nível do centro de novas oportunidades sim, dos curso educação
tormação também, a nível do plano cia matemática também considero que
tàm iiOo um trabalho muito 
'bom por parte dos docentes e a nível de
àãàsúi1 melhores resuttados, a nivel do lnglês, .peço. desculpa eu não
ãór"lgã*" lembrar do nome, com a parceria como disse à pouquinho com a
ÉêSE, também é um projecto que tem a sua visibilidade a nível do trabalho
desenvolvido, .
116.10.1 com os docentes, §empre que um docente faz utna Íormação ou
conclui um rnestradO, evenlualmente um trabalho é sempre ao nivel dO
pedagógico rá inÍormado' congralulamo-nos coÍn esse lacto' o facto de
iermãs inais pessoas coín forrlaçáo ou eventualmente se há um docenle
numa área, porquê nÓs na escola ao nível do desporto.escolar umâ certa
tradição ao rrível'do voleibol eín têrmos de resultados e destaca-ss §ernpre,
nào uO o resultado dos alunos, que sâo bons. ainda ultimanrente tivemos
foram campeôes regionais ao nivel do voieibol mas também o próprio
lrabalho tlos proÍessúes que levaram no Íundo a esse§ resultados.
116.1g.1 Ao nivel dos funcionários sempre que há um Íuncionário que se
destaca íláo atribuímos assim nenhum premio mas no Íundo comunicamos e
pronto ficamos cÔntentes com essê trabalho.
116.24.1 Portanto ao nível do conselho pedagógico tamkrém muitas vezes
o.ãt, por a comunidarle ficar a saber, outros elementos ou coordenadores
de departamerrtos porque trá situações que detectam e há um Íuncionário
q1,e iü,rcionoLr sos dias da ciência, funciottário que além portanto da sua
ii.inçao trabalha muito mais ó destacado. e realçado, vem colocado em acta'
porianto esse trabalhg para clar valor a quem eÍectivamente o tem.
itZ.S.t NÓs clestacaíno-ilos ao nível do ctespcrto escolar. ó eíectivamente
uma escola de reÍerência,
48.44.1 obviarrrente nras iarrbém ternos de dar, rtâo só pedir, mas tambórrt
dar, rtão se pode sÓ pedir a§ pessoas, tarr':bqirn temos quê dar'
A.ô.i a tianOe màioria dás pessoas estão complêtamente .motivadas e
trafãifrapãá a escola muitÍssiáo mais do que aquilo a que seria obrigado a
trabalhaiem termos de horário por exemplo.
G10.8.1 é uma coisa que é importante ó o próprio Íactor de auto-motivaçáo
úr pár.ã6, Àâo ê? Eu acho que é a partir disso que vem o envolvimento'





costumamos lazerisso noosentre pares,do distinguidoproÍessor
Íazs{* averiitiÇ:ào,cuidaelclolteri'ioshiós quardc?0.2 ttclui algurrtclU*
Cc(x)§e oíae dtlsr: rn6xlrloLl elugloiilzse i*villi;:ção <truan<icquilnd*
hitl{x}í}tii" les;lcio,se p0rqlJ+<Jc Çutrol4h Q ÉTY} riscc{) illguéntíir"satg**rt




H18.17.1 Eu - Mas depois o pedagógico tem algum cuidado em elogiar o
trabalho desenvolvido, nem que seja pãra constar õm acta ou não é noráal?
49.7.1 nào se vôem valorizad*s porque air:cla há muito aqu+la irúgenr,
mrita da parle dos país que o funcionário âp*nas dâ l,ass*ur.a e <Ío para da
pó, que nào e,
#e UCliJ dar val*r il;|psr"lilt; :s;lsp.ecl* Íiaü. turap*r"
|'n í)( l'E í\qítpírr+f;r;*.l1 §élírlprs ill#s']10ti i'sÍII;rspr+cl*s v;.tlciizadss.
levvi*s iz,arvaí*l tflviilrr:*rrütJâ la TJ íY} r{a t*<Jç'sí]üuc* tu<Jr:, çirl** ut tt
r{a ubt*C*ç io*aispüuÇü pr*lis* ,:tJ tI! s$lÍsêíÍ)í"iís atdgi* qil$ *xiçe




Eu * Está a Íalar das tegislativas?
| * §irn, estou a Íalar das legislativas levarern a que muitas vezes não Íosse
possível. partanto. a...a..., motivar. e estou a Íalar em docenles, levar os
oulros a trabalhar num determinado sentido porque as pessoas já estavarn à
partida desmotivadas, descontentes devido às aiteraçôes que sábre elas,
portanto tem vindo a incídir.
84.11.1 E isto traz algumas diÍiculdades portanto às vezes andamos a falar
um pouco sozinhos, isto é falar um pouco sozínhos,
84.13.1 falamos às vezes mais Íacilmente com os alunos que entre pares ou
com os Íuncionáríos. As relações aquiestão um bocado.... Àgora.
86.12.1 e talvez é fácil dialogar com alguns, torna-se diÍícilãe dialogar com
outros e fácíl comunicar com a grande maioria, é táctl, mas é diÍícil
86.13.1 então na avaliação eles nâo lêem o código e depois quando há
alguma coisa que muda, alguns têm diÍiculdadeã em pàrceoer. Acham
sempre que têm os mesmos direitos e os mesmos deveres quê os
professores. são classes dístintas, ambas trabalham na escola mas cada um
tem as suas Íunções, é muito diÍícil.
85.12.1 - o clima da escola tem a ver com as chatices que há quando não
se faz as vontades às pessoas. Esta escola gostaria que cada um Íizesse a
sua vontade. Nesta questão do horário, das s7 horas, das aulas de
substituição é notório, com o acabar com as horas de reduçáo, com o acabar
com as horas de redução do secundário, eles tinham t2 iroras, g horas de
aulas, devam as Í2 horinhas e alá, passaram das 14 horas e as b horas mas
todo resto do trabalho quê tem de ser Íeito na escola e criam sempre
benesses que eu fosse Íechando os olhos.
85. 1 8. I Não estando a fechar os olhos hâ uns que entregam que conseguem
perceber 6 aceitam À há aqueles que nao percebem e nunca vão aceítar.
Mas ESSES também nunca aceitaram ao longo do tempo nenhuma mudança
e diÍícil paía eles porque eles o a 20
denâo SO estar
sao reivindicativos desde o início, iá sao
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@nta estiveram muito habituados a encarar a escola
como o seu local de trabalho, mas sempre como o local de passagem'
serviram-se mais da escola do que serviram a escola e isto é difícil de mudar
esta mentalidade.
86.34.1 ou porque pedem alguém para lhes passar ou porque têm vergonha
de passar à mâo a é melhor, pelo menos os mais resistentes que havía há ai,
qud são 2 pessoas, elas já Íazem o sumário que é no computador eles já
escrevem no computador. Já vão ver as noticias na internet,
84.21.1 Parece que por mais que a gente Íaça, as pessoas, elas é que têm
que fazer o seu papel para poderem ser avaliados correctamente'
86.19.1 Eu penso que só quando cada um der a esta escola que tem
projecto que é para cumprir por todos e pertence a todos. Sabe isto tem de
acontecer, vai envenenando um pouco o ambiente.
8.4.'17.1 - Era mais fácil, era mais Íácil, havia mais certezas as pessoas
sabiam o caminho, pronto davam-se mais frontalmente, estavam mais
abertas, agora estão desconfiadas, agora o que é que vou lazer? Agora se
ela me diz alguma coisa vai-me penalizar na avaliação, agora se vou faltar
vou Íicar penalizado na avaliação, se agora eu não cumprir vou ficar
penalizado.
84.28.1 lsto é como tudo na vida e isto torna aqui o ambiente com mais
Íricção, o ambiente torna-se mecanizado apesaÍ de ter organização própria
mas acaba por não estar tão organizado,
Pi3.27.'l Neste momento, às vezes penso que eu não sou um grande
exemplo. Já aqui estou há algum tempo, vai para 11 anos, as pessoas não
aceitam que eu já as conheço.
86.32.1 tive algumas resistências dentro de escola porque as pessoas nem
com a máquina de escrever Íaziam um têste quanto mais agora com o
computador
B,4.4.1 até os funcionários auxiliares e os funcionários administrativos,
ninguém se apercebeu a avaliação deles Íoí mudando. Tem vindo a mudar
constantemente o que tem criado muita, muita conÍusão e interÍerido na
comunicação, porque as pessoas, é muito diÍícil porque, se eu estou
habituada a isto como é que eu vou aceitar uma coisa que é certo por uma
coisa que não conheço que é incerto não é.
F3.31.1 Claro que isto não é o não e e há sempre pessoas que sâo
dissidentes que não concordam mas é um grupo pequeno que é anulado
pelo grande grupo.
H11.i4.1 lsso é considerado, só que agora com a Íalta de pessoal tem sido
um pouquinho mais difícil, eu não seí como é que será daqui para diante mas
a intenção e isso que se irá fazer, é reunir com as peSSoaS. Temos Íeito isso
mas têm havido poucas reuniôes, eu sei e sinto isso tem sido poucas as
reuniôes também para envolver as pessoas. Os próprios horários,
perceberem a necessidade do Agrupamento para que elas percebam
também que às vezes é necessário Íazer este determinado horário porque
não há outra hipótese e as vezes é difícil as pessoas perceberem isso e se
Íorem envolvidas é capaz de ser mais Íácil.
H17.22.1 Por isso é que eu reÍeri à pouquinho que é importante que as
pessoas não tenham medo ou receio de mostrar o que Íazem porque as
vezes as coisas ficam um pouquinho, vemos que há sucesso, vemos que é o
trabalho duro do proÍessor e do alunos, há resultados mas depois o colega
não reÍere não diz como é que trabalhou, nâo mostra as suas boas práticas
que é uma situação que tem iá vindo a ser alterada mas que ainda não estra
no ponto.
lndicador E1.1 - Prática
imoortante
Subcategoria El - Acções de
envolvimento
coisa da conduÇão náo e para um lírJer
1 ÂcuÍlo i,u,i] $tj i,tcito. v;,lttcl; p*i assillt íÂ râsü)§tíi. ;ltiitil* *;ul: tl'r
porqil8
*2ij 23
42.3.1 porque eu ach<l
de consel;uir calivar os
eu acho clue ossa
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* *slár capacictr#* ilris reí#íiílr.Js irá pcu*c;,
de envciver âs poss*á].s e <ie c<lrlrirriiciti'{:üt}l íiÍi pü$Í}oíi$, *u acir+ quo íi{}ír}
*q:r:iirrri(:ârÇã+ s ssril Biri.,$ivirner.rt+ nár: iiá li#era*ça q*e r*si*ia p$íq$* tLJd* ü
i*$iü í)í]i ulna "rnina.tlern'. üiçalrri:ts &ssiryl. vai ser qu*l:ri*d*, trei-s*
cios:'n+r+r'xltt:*.
F3.5.1 mas acho que a gestão tem de ser exercída de uma forma justa,
equitativa, simpátíca (empática) e sempre, principalmente, envolvendo os
outros, os outros têm de sentir sentido de pertença, não podem ser, um
gestor para mim embora tenha de ser Íirme e rigoroso tem sempre que
envolver os outros, não pode tomar decísões isoladas.
ilfli.Êü.1 aq*rÍ*s íi pai*vra* quc fala,ra nâ $1t.1 perí,uiltíx, rnvolvin:ci'il*.
r:'i*livaç;á* c c*ilr*ni*açiir sàc ess+nci*is nissa.
ü2$.3ü.1 f;u;rcli* q*e q*al*irrlr lírJ*r *+ p<rJ* ler t:s r+suitarjcs, aiç;*rs















nós temos uma plataÍorma que.
além disso funcionamos, estamos
, em termos práticos
usamos muito a plataÍorma Modelo. para
em constante contacto, esta comunicação é
em termos mais práticos, não é?
D4.â§.1 E ss?a citcttlaçÍi* Cc lnÍ+rmaÇá* üile âti'arrês çJa *ápina rja l*t+rnet,
qrJct rlor c*rr+i* oio*i;'áiri*o, ou na fciha inÍormativa, Ljrl1â xcv{$l*ltoí c$Í1]0
quiser *hamar, que cir"c*lava, â$cíâ ná# lomôs tss+ sist*mfi porrJilc tciros
tr*r si$tert:a elgct:'órtíco *:i"rito mi:is av**Çadc. mas citct,lavfi snde *ãs oIâ
po**ívcl *l:egar' cçm mei*s ele*lr'*r,icr:s. s*r11 &$ iecn*logitts cheüávam*s
cilgl ü pap*? ct-r: tsfli*s dc fr:lh;l ii':lcr'maii';4. e iss* Íez coi)1 i:ltic ãs pessoi:s
se serrii$$*rit e*v,*lvidit*,
G8.33.1 Portanto, a nível dos departamentos, os canais de comunicação que
tem sido implementados na escola tem sido a utilização dos portais a
plataforma Moodel, hoje em dia é corrente o método mais usualde ligação é a
comunicação electrónica está perleitamente definida, portanto há necessidade
das reuniões para análise etc, mas a grande parte da comunicação, todo que
tem haver com a parte informativa e orientaçÕes, passa muito por, através da
página da escola através da plataforma Moodel e das vias de comunicação de
email que são estabelecidas.
fJ.r,.1S.1 §i;ls i.l *crli:iricaçào t:l essorr:iai. +u i:st*u ai;oIÍii ià f*{x}r{Jâr-íI}e, í$I
sxoüpi.J, {lu* urr}a r"Ia* ürand*s {iüilisiiàí\ ci* açruparnantr: hci'íx+ntal ra ;rituta
ern 1S{i7 í*!. exi*c";llrto}rtr:, i,}i'iiàr}cí{í t$t}1 ur:l sisl.*rn* <ie crin:Ltl'tic;lçiio *
cir'<x.rir,rçiÍ+ *e i:tÍ*,rnsÇii* ttt*il* *iicii;::t*. * r,nais +lbic*l* 6»ssivct, íxlr{}*(}
i*s+ ii*; tsrll {l!*s i}Íi p*$Íx}i}Íi t;tl sii':tiàtil E+1":,r+}vidas.
*4.?:3.1 $§ <rs pss$tl,â$ {.ril-r ii:íÍli}$ r'eal s*uhelf,r"n ü ':lüc sc iLâ$§8 l}ü
*ç:'*pam+i]ts, ürn ternü* :'#â1, f*t*m +r:v*ivid*s nas rÍ+cisoes p*r ex*mpl*,
{:ütyi irà smis+a+ dq; *:;r*t;lltr*s (iil ü#l}l ii {,ltxis$iâ$ *el o5:Íl:ii:ts sohr* *it}utn
âS$ltrltr] çri* + decidirjr: no #ilt il $*fit;* * sc tssc Í*l'pOgsír.sl. ÍneÔ-ir: cm Ourto
#sÊftÇ+ ilc i*mp*. iss* f*x *sl"!'l illit frs Êr:,lisü<}$ sill siíll.íiill env(}lvifl*s íra
srrlmr)iuflÇfi.c, ist* ó +omunic;lÇac.
i);.15.1 Â f*n..uiticitÇn* t*fi't siti* s*mpr* +r: #csaf i# e á *ts m;Iiores çjcsaÍÍ*s
* l*s l*m** ;l**rt'eiÇ*açJ* mriilissim* ri*s Lrili:rtos 2 *n,*s. nsrlieêt{:ítitt*nle c*rn
íeüilrs$ aÍi t.]*vÍ:is i$ilít*i+üiírs, *m quü a i*fi:ri:taçá* cir+g;l i.rn hcra cxacta as
íi*$s$fr$, íi$s leril*s ü$t {ix#i]iüis. trrrl *râi"j *ü âctllãiii;:ítÇôi} {:s ir]1'oll:aÇao cr-
,ir.r,J qrr# *hega às 24|-iilü, p#Ilâr:to, + mr"*ii* +i'icier:te + t'ttt.tit* rá§irJ* s iss'l f+i
cç:rrsesuirJo rtsie$ ullimcs ? ai":+s.
*i 1.2..l tssa ll uliiâ sas crrriiçot** *ssercí;iis é a p*ss+a ÍI1i,'!irier' í {i í}{}$Íi$11$
iníor'rnadas, iltssír)ÍJ *ryi irjííIlQs l*uais. í)ôl f;x*rijpiü. e$'iít r:r,'ctliaÇào <je
ir':f*:"rnaçao qil$ eu rlieia alrav*i; del página electr'Órticei il# âí)ÍllF)êlrllenl* +tl
airavés tJ$ c+rtsío eleclrÓrric+' çit*ga c*ri': vvtuila {r"equê*cia acs Íunci*rários'
a t,,:tjos os Íuncii:narics tioç+rit*s e não çiocer:{es e; toda a Eente sa** quo
carja vez qu* sai çm qua,Jr* iesal dilersnte. oir urn çjiplcma l*gai que açiu*l*
<iipi*rna sai o que quer üizer cnde se aplica au a quem iie ;lpiica-
15.15.1 Um aspecto que consegui Íoi a comurrícaÇão através do email,
portanto dessa forma foí mais economico e rnais rápido porque enquanto o
correio até aqui vinha em formalo papel e era necessário tirar cÓpias, Íazer
chegar às pessoas neste momento todos os mails que chegam de concursos
ou inÍormaçáo sobre uma determinada área aulomaticamente essa





lq.+.'l A comunioaçâo aqui, a porla está sempre aberta, temos que funcionar
como psicólogo, no ixeu ponto de vista ó utrta caisa importantíssima, há quem
consitJere que nâo, os presidentgÍi deverfl eslar no seu calitinlro. eu aoho qUe
nãc. acho que não poroue r: pr<lblema cle *ma pessoâ pocle deixar cie ser
nroblema se a qente otivir essâ pes§o<?, por exemf;lo, um pai aflitct çqI! llllla
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srtuaçáo qualqu*r. às vezes sá precísa de ser ouvido e acalma ou urn
pr*fessor a me$mâ coisa cu um Íunci**àrio.
85.28.1 Portanto, tenho sempre aqui enlrar, procurar que eles percebam o
que está em causa, ísto penso na altura que saiu o novo estatuto todas as
pessoas participaram à noite a partír das cinco e meia. fiz reuniões às sete e
meia às nove da noite, alguns vinham outros não vinham. Quando foi para
(riso) concurso de titulares foi convocada uma reunião para saber o que
estava a acontecer, nós cá nesta escola temos vinte e um titulares, nâo foram
por desconhecimento, foram a saber quais eram as responsabílidades dos
titulares, as responsabilidades dos proÍessores titulares.
86.1.1 Quando foi e tem sido esta questão da avaliação eu tenho Íeito
reuniões e reuniões, às vezes não são nada produtivas, mas dá para as
pessoas desabaÍarem e dá para as pessoas portanto poderem, umas têm
mais sucesso que outras mas procuramos quê haja aqui uma Íorma das
pessoas estarem envolvidas
*:*.âfi.1 ü+r*nr#. rlm $*$ Ía+t+r+s *ss*nr:iais, v*itnin*s fi +§$* Ía*t*r q** *
+i c*muni*aÇ11';:, ilsra üci'ii irmâ *qr;ipa de Í'i.rri+r+rr*r'ic;* t,+i;*m *li:s çJ***rtg*
ôlJ i1ã* #**srit+s +ti ctitti *s -r+cí]t{:*s. se ii#uv#i *t1r:i um Stârj(:+ ei:vclv:rr"t+*'i#.
ilrfiià ljriIiltlíi c+i'nuri';nçá*, islr: l**iii::r ii-r':+rr$* il liifeÍfi ci+ qu*n'i esiá a,;*rrr"
il*. 1 S. 1 # +rv+,virl*i:lr: r+r r*is*4.* * **s**c jal * ${i ${* i:+li;*i}*r* l'alarr#*
cJ*sr*l rnissàr:.
llJ.l $.1 i$ls * rj+ ilr')lirr frxiiOrí]* írrrp+;'ta|ici*. fts í)fi$$fi*$ $Orll;i"üí],]-$f
*nv*lvirjts * isi** Ía; Í.1#r'i .üLl# its í}ii$s#ià$ sg $inliut: irr+li'.;t:cj;â$ 1:ara a!*;i*Q*r
rt ; rr#is tj* r;i*$+irr§*ril is s ir5t+ri*r*i;
í);t.3f.1 l)*p+is Í;riávarr*l:,J* iruri: i::lril# irlt*lirlltltt*. *lm {*iiü s ilüinuí:iç*+ii*,
* **r'v*riâura ;rirrg ili;$ ryriii*i*$ apr:ni*s rie*i* *í;ruü;,lrr:çirl*
il4.ií.1 lv{as * i:*r'rtr:itiç*Çá* l*:r* *iC* L}í'rj€t í}r'l}$Çtií}*Çá* il:n#*r::+r:ta.l. l+q* ne
*rigrl'r::. pcr +x*rtpi,*. tir.) ii{}í tit}t â{}r.Jpi}Ííi*nir} n<>ri;:+rrl::1. e <.;*t+ iit:-ilci tnuil*i;
t s I i.+ i :<l I * t: t li r <.: r -'r i*Íi iJ,ti <; ri s i ; r ç <i i s;:o r s *s.
li$.â.1 . * c+t't'rt;nicaç;i* íl rlss,:l:*.iill r:*m;l *r<;ilrrii-..tÇil<;
il7.?Í).1 ü nü$ tü,-ílss vali*o Sissç:. í]**â*tü issu ó +ssor:ciai. i**:'r:r:rrrcaça*
ü'! ü.3?.'t cl:viarxelii+ Íncilili* p*rquo el:v+lv* ii$ pd$$i)ÍilÍi. $ írs p{}ssi}írs p+ri+u:
*u ná*. níIs qlier rji:*l fi*il *r.tvii as ilcs$*fis i) snrr:lv*i irs p#$$*fis {iri{} $r} dô
süilrpi* r$:m*. $ríi)íi** i:.t* st lhg r:á fiiuii# {I":$ â i}csst}â $*titf,.sü *nv*lvírja
**r:ifa i"ir*it* mt:ihr:l a d*r:isil+ r{r q*+ $snrJ$ r:i:-..: d*cisà* i:a**+i:* §gi'il r.*1'}
í]Íir*ctr s*ín rJÍ]]üt ;;"xlità+ l:rüv'a.
ili 1.1r.1 lsto a*m+nÍa a ir'alrsparênüifl iJ.q ilestriü. âilrl:#iilíI a lr;*irsperoircii.t
d+s Sr**+sso$ + &s il$$srl,rs $flitli-'ííl-sÊ +nvcivirJas. ia *omuni**Ç**i
í]1i.1i}.1 l$ir)' ü ri*t 1r'r";r':fei. ciiüai:_:*.ç atserrr:. cltr+ üi"l I'lur:";iirj**i*trtg
rii+p**ihiiiz*rvâ ilâlü. *c*nseli,"ai â l*dfl ià {}*nt*, íx'í{iile s* â$ í}*s$**s *à+ s*
s+trtir,:s srrvrli';icirls,i làr) i'i*uv#i ,"r*ra jirüui;jlÇii* rJ+ jnlr:rrnaçáii; e âis p*§s*ü.s
ciia*r+m "l"lii *qr'tei+ e+ilr#t+ i+i +rr:fi+ *$tâÀ {}scisi:1* vüiri #{rí' iàs tt*$$#â$
s,*xloíB-§+ r:ijri* rrr;ri* c*nii*rt*s r',* *rça* *s $+$iii* * *lrs ilocis**s t*macj;as,
* j i.I5.1 isl* *) irm d{:* ii$qij#s e$seirciftis d ái #$rirt_iitiÇfr+i}* e r: +rrv*iviinü*t+
,J;l,s l:$ss*;rs # Íàii í)o$i$rlí*s $**tiiçirft-§* í:;l** ';j41 çrç*rri;*ütio, iss* tl ,'*i;iu.. -,. ,,-,. Í
lli i.fS.l lst# t*r: *qr"ri aiçuma <+fir:açia ia*i:+rr: nrlssn) i:$i$.i#rl*, i*lç: *Êir:
aiqi:tiS *x*rr:piltsl iIjí*§ rà {*ri:iJ*i*eçr-ri 
"q#it}ti,t 
tJ* trr#r:.
il)f4.fÉi.1 i]*ii-lh* irrr *x#rvli]Í# rri*il* 5:rír,ii;*: qu* $ â qi:r:r{a* rr+l;lisirib*iÇii*tjti u*rviÇc rTl*$rlr* (:t;râritl* u iei rJizil't, $ür $xsrlil:í), iiu*ííi * p+*s!v*i t',s
l:{}ssiiíts i:i:* *i:1.;c;rd;*s ii{} r-;u*tll+ iJ* aqr*iriltx+nl+ o 6:+rlt:rr: $+í
ttt*';ir:t*t:l.a#i.iÍi ít()íi ait*s attt+rirliês ()§i *r,t>ÍE+ss*r+s !.illiitrss li:mhórn ;li i:
pi:ri*:r'iil:tt §+r. í':rÍ;lÍi iii.t {iilli(}i: prcí**s+r<ts t:ii*, i!"ta$ i.}rii l*r§+s <jl:
iàüiupiiír]*,ll* ii:s+ setlipi$ íàt)ilirlíJ*{xl *tJ {ll.ááàs+ s#i}}pí$ ;:ci:rii+cq;u ti*t*:<*<; t;t.i$
àss* fcsse *<+b;liicto {x}fil itÍi p*$${}i}s + qti$ *r+ <+xpli+il*§{:\ à p*Í}s{}Íjl.
(il-.vÍâi'n{}iit(,.. i)oiyl + ilc+rci+ c}í} íx.}Íi$üíi
*âl}.1fi.1 Âs cxc*pç+$s, $rJ p*.§t.l$ à lirt+ia i:* p*stas à pr'*prra ilrsssa
+n'r,olvirji:r s#i]]í)t'c se cr:ns*çlrtii; iitz+r'iss* s+mpr'+ * iirrr**s.
F3.10.1 Mas como é que a Senhora Presidente conseoue envolver os seus
279
pares Â e agentes2
F Fazemos reuniões periódicas, nao é mesmo com os auxiliares também,
Íazemos uma por período, todos estamos do mesmo lado e eles são tão
importantes como nós e Íazem parte de um todo (????l
F4.3.1 - Através dos departamentos, quando necessário directamente, mas
sempre através dos coordenadores de departamento e dos delegados que
deixàmos de ter mas instituÍmos porque achamos quê se calhar era mais
importante as reuniões em grupo em determinados assuntos em grupo e
directamente,
G19.21.1 porque nós também não conseguimos ser rigorosos, ou na
avaliação de uma pessoa, avaliaçâO agora num sentidO mais largo, se não
tivermôs também sobre a pessoa uma visão muito rigorosa daquilo que
quêremos que ela ÍaÇa.
Eu não posso exigir, não posso exigir se não disser à pessoa efectivamente
aquilo que quero que ela faça,
Cig.ZO.t eu acho que há aqui duas coisas que são importantes, o assumir o
rigor no sentido polémico da exigência, se queremos o trabalho das pessoas
tdmos antes de mais passar por um perÍeito conhecimento das pessoas do
que porque é que estâo, porque vão_ e o que lhes vais ser exigido'
15.1.i E sirn. a comunicaÇão através portanto do colrselho pedagÔgico fazer
chegar aos coordenadores de departameílto e solicitar §empre que Íaçant
chegar portanto as informaçoes aos respectivos, aos proíessores. aos alurtos
Ou aOS funcionários, os coordenadores dOs direCtores de tunna, aOs directores
de turrna, pedia serrrpre que houvesse depoís dessa reunião uma inÍormaÇâo.
Por vezes, Íazia tambem UÍna marcaÇáO de urna reuniáo pAra haver uma
ComuniCaçáo a todos mais directa, fiias a maiOria das vezes a ComunicaÇão
seguia dessa Íorrna, através do cortselho pedagogíco.
15.9.1 Eu - Está atalar de todos, docentes e não docentes?
I - Portanto essencialmente docenles, apêsar de ter Íeito algumas com o
pessoal nâo docente, t^nas como são em menor número, mas facilmente
falanrJo com o encarregado ou Íalando oôm o chefe dos setviÇos
administrativos a informaçáo chegava.
15.20.1 portatrto neste momento a comunicaÇão a esse nivel está portanto
melhor e conseç;ui, foi nestes anos c{ue me vim a debaler para que todos
tivessem email para que as convocatÓrias fossem via mail, as pessoas já se
habituaram â irem consultar mesmo para convocatórias de cottselho
pedagôgico de outras reunioes, mesmo os prÓprios coordenadores de
àirecúrós de turma têm na sua lista os directores de turma e comunicattt colTl
eles atravós de mail. portanto desta forma a comunicaÇáo tornou-se mais
eÍiciente
G9.17.1 Normalmente nós em termos de canais de comunicação, aquilo que é
o canal que tentamos manter das reunioes informaçoes e grande parte das
orientações são Íeitas directamente às chefias.
G9.21.1 O envolvimento tem muito a haver com esta coisa da comunicação a
motivaçâo, porque se as pessoas se encontram motivadas no seu trabalho, se
nós conseguimos despoletar a sua motivação,
H3.13.1 Eãcho que isto é importante darmos importância também aquilo que
os nossos cobçjas nós indicam, todo aguilo que nós Íalamos com eles
também consegúimos passar êssas barreiras digamos assim. (...)Mas pen?o
que esta é a Íorma como êu tenho tentado envolver todos, nâo é só a escolal
H4.24.1tenho sempre a portia abêrta, isto é assim os pais e os alunos Sabem
que podem contiar connosco sempre, e a porta esta sempre aberta' portanto
s'e a§uém quer Íalar connosco, apresentar algum proiecto, se quer falar sobre
alguma situação porque as vezes não são só os projectos, há outras
siúações que são hecéssárias Íalar, ou centÍam isso nos Directores de Turma
ou vám aciui falar directamente connosco e se há situaçôes que temos de
resolver acabamos por Íalar todos, Íalo com os Directores de Turma, chamo
aqui os alunos, não temos aqui, é uma gestão aberta, estamos aqui sempre
até às 7,8 da noite e isto o gabinete está aberto as pessoas.
G8.1.1 eu sei
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entraram de imposiçào, é assim, é assim e âgora, tá-tá-tá-tá, eu foi levando as
coisas negociando-as, "pá, tenham calma isso vai devagar" e depois na altura
até Íui convidado pelo Verdasca, na altura conjuntamente com o Mário e não
sei que, para dar algum auxilio à Direcçào Regional, que dizem gue algumas
escolas andavam com um ambiente um bocado negro.
SubcategoriaE2-
Comunicacão
lndicador 82.3 - DiÍiculdades
sentidas
i)7.8.1 Â* rnu<Íanç*s, íj{is teir;*s qrir l*r ac;ui. d<+pend* <J** i:l'*i:l+nr;*.s d<;
**<14 *ri;aníx;lÇlic +hviarr+;rti;. t,íyl dos; i:r;ss$s <]rar<jes pr*hl*m;ts qu*
$Ê!"rxâir{}ü* é *buiar**nl* i* *()§lünr0í*üÍàü.
83.26.1 quando estão inseguras os conflitos surgem, ai a comunicação torna-
se cada vez maís diÍícil.
G8.14.1 os canaís de comunícaÇão na escola, nós temos estado a trabalhar
com eles isso é uma Íaceta que ainda está para acabar,
15"28.1 Relativamente à página pcnso que é um ponto a d+senvolver porque
durante todos estes ar'os eu designei pessoas que trahalhassem nâ página
da escola e até hoie ainda náo ccnsegui ter a página corno eu cria que tivesse
a página.
G8.15.1 o maior problema que nós temos aqui em termo da gestão, o grande
problema esta normalmente nas gestÕes intermédias, ou seja, por vezes é
esse canal de comunicação que é o Íactor crítico na comunicação na êscola,
porque a passagem do órgão de gestão à gestão intermédia seja ele em
termos da organização de pessoal docente, seja ele também da parte do
pessoal não docente, joga-se muito ai,
G8.21.1 porque se houver um bom nível de comunicaçáo de passagem de
comunicaçáo depois da gestáo intermédia para a parte de baixo para a base
ou seja, nós docentes caso dos coordenadores de departamento com os
docentes do seu departamento efectivo e rápida e constante de modo que
todas as coisas passam geram-se grandes problemas.
G8.25.1 Nós por acaso ainda Íoi na última análise, diagnóstico que fizemos
aqui na escola detectamos insuficiências nomeadamente em termos da parte
da passagem de comunicação por exemplo da parte do pessoal auxiliar, que
hoje já não são auxiliares são agentes operacionais, mas da parte da chefia
dos agentes operacionais para a parte de baixo,
G8.30.1 portanto o que é que acontece se êsses canais náo Íuncionam,
obrigam o órgão de gestão a estar permanentemente a reÍorçar todos os
canais já por via directa com reuniÕes gerais o que dá um acréscimo de
trabalho que obviamente facilmente se entende não é.
G9.7.1 com o pessoal não docente na parte administrativa a coisa Íunciona
mais ou menos bem, embora nós tenhamos aqui de tratar de algumas
alteraÇões de estratégia que é necessária Íazer no pessoal, nos operacionais,
é que tem sido um bocadinho mais complicado,
G9.10.1 eu digo que também se entende, porque é mais velho e o pessoal
auxiliar antigamente havia aquela questão, uma entra às tantas, e êsta o
chefe e entram todos, era o chamado lançamento do serviço, e hoje em dia
com esta questão da escola Íuncionar em 3 turnos, um entra às 11 outro tem
que entrar às não sei quê, por vezes êssa comunicaçâo perde-se e ai nós
temos que encontrar uma estratégia para que a informação não tenha falhas








D1 2. e ítÍi ()€Í;§ôa$ neíisa ia CA r()o1§i
45.31 1 Fiz umâ ccisa que 0rr acho {iue veio valorizar as reunioes do cr:nselho
peclagoçtrico que é realizá-las nas diferentes escolas do agrupamento, nâo
centráliiar aqui. Nós somos agrupamenlo, porque fazer todas as reuniões aqui
nesta escola, na escola serle. tern do 4.e an 9.? ano mas porque aqui
A15.32.1 atribui!^ horas p*lra cargos que nào existem, pot'exenrplo delegarios
Cie grupo arncja nào existe. chamarjos agOra cOorcJenadOres tle grupo, tnas é
importante poíque depois do clepartamento nÓs podemos em coniuttto
contínuaí a trabalhar cooperativarnente e partílhar. nào é,
C14.34.1 grande parte de intervençâo que está a ser feita na escola com
conhecimento de toda a comunidade educativa, porque nós tivemos o cuidado
de chamar mais EE, OS alunos, os proÍessores ao projecto e a dar achegaS'
evidente que as coisas são tratadas é comigo. Temo{os na mão
C3.4.1 No ano passado, mercê do grande esÍorço que os Directores de Turma
(DT) Íizeram, penso eu, no 9c ano contra a corrente do que tem sido nos
últimos anos Íicaram na escola.
C11.15.1 Sabe uma coisa, eu acho que quem está aqui o que tem a tazer é
potenciar e proporcionar todas essas coisas. Não acho que seja eu que tenha
que ir dizer "olha tu Íazes aquele p§ecto e tu fazes aquele", não, as pessoas
têm é que perceber, e têm percebido, que há disponibilidade para poderem
Íazer a{uilo que quiserem, basta que venham aqui e que digam para isto por
isto e pàr isto, vamos embora, acho que nunca dissemos que não a ninguém,
mentira, apareceu aí um projecto, agora estou a lembrar-me, que não tinha
pés nem cabeça, portanto, ficou logo arrumado, agora desde que as coisas
tenham o mínimo de substância, eu acho que a Íunção do Executivo é essa,
apoiar as pessoas e suportá-las, não é andar a obrigá-las a participar em
p§ectos.
83J2.1 Claro que todas as decisoes qtre sào tomadas ao nível do CE, sáo
discutidas todas aquelas que carecem de cjiscussão, quer ao nível do
pedagôgico quer âo rrivel diÍerertte do departamento para haver deoisÔes
participadas e para as pessoas sentirem-se integradas.
E3.32.1 nos últimos 3 anos posso avanÇar com os írltimos 3 anos, as coisas
que cotlseguimos. Foi o dia do agrupamento o dia do agrupamento cgm lemas
que este ano Íoi feito selecÇào através da votaÇào de todo o agrupamento e
portanto estamos a prêparar-nos para dia25 podermos apresetrtar os
resultados dos, dog temas.
li3. j3.1 Â rriolivaçlir e r: eirvrlvim*tii* *slà+ ü;rit# Ielacior:acl*s ráo e'i - lt
r::*tiv*üàO Slr *e COnSeçUe t*r uÍTl S$íí]ü .J*Cerl* i:lUttvii(rO Se *Sirvt,í#rn
e lv+lvirjos r;â r'iiissàs.
D12.33.J essn {i pe;rv*r'rurlt ilr::a <Ja$ questr:*s tytttis liilÍceis, r:as que lettt
seírrpís de se píôÇrriai. e tarrlborn ,'do 6 65sinr iào diÍícil quailtí) iss*, alé
pür"qüs $e aÍ! pe${i#Lls Íür$m *nl'olvidas n*ste liprs de discussào â qile
aconlt+ce $ quâ *+ aig*ma *e*isiic. p*l'clue trâo irá sÓ deoisóes i:cxls
obviarn*r'rte. §e rríItí{ riecisáo ínüstrou que ti srrado uu Ceve ser cc:'rigid+'
tarrrbérrr rnuíto i::ais Íacilrnerrte é corriçÍda í]e*fa ri,$oí c *quiiíbri+ errt
<Jeterrnilaclil allura do Flercurso, * aÍi peíiÍisins niio mosl.ratlr rv'i*ita reiutiincia
c;u<l isso acontoÇa.
D14.15.1 E l.arrbérn utxaestr';rtegia de rnolivação?
D -.- [xactamenle. i.-rkibltiçào dinhei:'+s)
D19.33.1 stÍts nt#$ÍT;o itc rnodelo all.igo s* no modelo ilnlígc rnilis para o
p+ssoiil niia dr»ent* o que !i$rnÍ)r$ kli íi uri nha preocupaqào enquai:to !1êslor
explicar {rs ssssoas flr,is 1 avaliaÇao $ervê, rverrtualmente pai'a 4I iucla ÍÍ:j
pessoas {l r*elhor'a pC:':ântO na* tem sentido iJmâ aval iaçào, mcsfi.iô !:, antiiTa
q*anüo tôdÍl ã genle btir tfl r{} ual e I tl' ã(i i'i r il Íl iTl$ntc $c nôs an+rlísarn"l*s !:t
irvaiiaÇac r"ln oosempenho cias rJess0ãs ató p*lo rn'trjelc É1i t{$ rior s iADÂP (l
í 1V {l I ! ri(, íráti Êrã i(} .,^ll.If:, pârâ ã {j$r'iifr l'rouve ft p*si$ qu0 Ía i'rC0ÊS.§âílO
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pürlt$íâÇiio. f;. + qtie lci expiicarjü srÍI í)e$$$ià$. *lha hír rríri {tiríl z*rr:: * nr:*
víilllos partir <ie*se p*r:io r+ i/aíyli)§ diíercnciar âs p+Íiscáàs, r'uio ccin * +*jectiv*:
çÍ* *r csr:ali":iálÍ írlas ü$Ín () i:*j*i:tiv* dâ* ryreÍh*rar,
il?ü. r ü. Í e #u sc í:üilsssrii aí*a*Çâ.r essçs rçsr:itatj*s eryr lerrn*s <Je
*çr"up;lr*+nlo pürqu$ a$ []i3$soíi$ s* +i'rvsiv{"}rarn. +u lslxbr$-rri* que ;*lles d;l
av*!ieçâ* +xl*rra. a avaliaçÍá+ âxtsrnâ surgíu c*íÍl$ Lrír1 cÍosigni* <J*
agruS;an:e*t+ nlio 0rit corno uííi *Üsic.lirio <ill gei;iií*: o*r{itr$ queria ir:r rlrn b*ry:
i"Üsr,:lta<1* na *vaii*Çá* *xi+r"i:a floi"que ate f+i $ r:(}ítjr)Ítlmsftio quc s+ pr*p+c à
aviliiaçáo oxlsit-ri:t. r)â pritllei:'Íà ilils+:, lq;a la prirnt+ir6 vêz quo se pr"t4:ris.
<J*:p*ir; *ittrcu lr;* se4;urria l;rs* rnas r:iia ry>:" iràt> se !r;r c*riipr**teii<i* l*go nir
pi'imtila c qirar:dc íIvcirrri*u pârâ il âví)iiâÇíio *xtei'*,: fi:i p*raulr: r:r*$ost;l rlr:
açr'r.rpam<;*ii: c *bYiar::*ilt* pcrilll$ erâ {Jt"tTâ miss;ir: d+ ag}"uparne*i* r{uase. *
*çrupi.rr*rnt* +*voiví,*."se Õ$m$ ur-":r l+ri+, $e âs l:*s$ilas g* stntircm assiirr,
rt-t *tiv*das, orvr:iuiçJns
ç2.24.1 eu procuro sempre criar na equipa com quem trabalho esse
sentimento, cada pessoa é responsável pela sua situação e há um órgão que
depois então, quando esgotados todos os recursos, então tudo bem, nós
vamos Íalar, nós vamos resolvêr, mas cada um tem de assumir essa
autoridade.
F3.29.1 porque elas Íazem parte da decisão é mais fácil estão envolvidas é
mais Íácilde fazer com que os outros partilhem também.
F4.16.1 É assim, nós, por exemplo, eu vou-lhe contar como é que nós Íizemos
o nosso projecto educativo, criámos um grupo de trabalho, um grupo que cá
está e sempre que esse grupo tinha pequenas partes do projecto ia ao
conselho Pedagógico e no conselho Pedagógico através dos coordenadores
era levado aos departamentos para verem se concordavam ou se não
concordavam, portanto é uma partilha neste sentido em que estão todos
envolvidos,
F4.21.1 como mais polémico no projecto curricular de escola e no regulamento
interno Íoi o estatuto do aluno, mas mesmo isso Íoi partilhado com toda a
gente, portanto quando Íizemos o projecto educativo, eu peÇo desculpa, mas
nós estamos com o plano tecnológico e estão a fazer montagens (havia um
barulho de Íundo de berbequins) ia sempre, tivemos um grupo para o Rl que
era constituído por 6 pessoas, duas fizeram parte de um tema, outras duas de
outro tema e era levado a conselho pedagógico, conselho pedagógico que
através dos coordenadores aos grupos e depois traziam novamente à equipa
de trabalho até que duas vezes reuniu-se o conselho Geral rransitório e foi
aprovado.
F4.30.1 E esse o espírito envolver.
F4.32.1 Eu - Podemos chamar a descentralização da responsabilidade?
F - Sim, sim, é uma coisa que êu prezo muito e eu também concorri a
Directora de Escola e Íoi lista única e é uma coisa que eu quero continuar a
fazer sempre, procurar envolver os outros,
F5.1.1 eu acho que é importante descentralizar, porque se não, a pessoa toma
decisÕes isoladas, sem conhecimento realmente do que os outros pensam,
porque todos juntos a pensar, pensamos melhor do que isolados, porque
ninguém é iluminado, portanto é assim que nós estamos a Íuncionar.
F6.18.1 que está no horário de dois proÍessores porque tem de estar, mas eles
não têm aquele horário, o horário é sempre que é preciso ouvir alguém e os
miúdos e as miúdas sabem isso, contam-lhes os seus problemas e muitos
problemas através desses professores são levados ao centro de saúde são
observados, ouvidos por ai.
F13.24.1 Há que assumir responsabilidades, estavam sêmprê a colocar nos
outros, na maioria dos casos, há aqui um caso ou outro que não é bem assim,
pela sua própria característica não é, eu vou ter se calhar repensar melhor
essas funções.
H5.7.1 Sim, isto é assim aquilo que é decidido não é decidido por nós, é
decidido em Conselho Pedagfuico, é claro se achar que há situações que
estão a correr menos bem, porque tenho conhecimento através de actas,
através de di4ogo com os docentes, levo a Pedaoógico e todos esses
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novamente ao Pedagógico para saber Íinal se a primeira ideia eu tinha era a
que coÍresponde ou nãô, se tiver só o envolvimento de um só grupo disciplinar
é com eàse grupo que vamos ter de trabalhar até conseguir atingir
determinado obiêctivo, por exemplo nós a agora temos o plano da matemática
para os resultiados da matemática, se veriÍicarmos que não est a correr bem
iemos que reunir, temos que saber o qge é que Se passa, embora tenhamos
reuniões todas as semanas e eu tenho Feedback's.
H12.'10.1 se não for possível falamos com as @ssoas, na organização e
distribuição de serviço eu Íalo por o início de esta ano na dístribuiçâo tínhamos
aqui umâ situação problemática a nívelda matemática e chamamos aquitodos
os docentes de matemática para entre eles poderem resolver este assunto, e
resolveu-se. Se tivéssemos decidido quando eles chegassem talvez não iriam
perceber porque tinha sido de uma Íorma ou de outra, então conseguimos
resolver.
H4.4.1Em relação ao Conselho Executivo, os Departamentos e os grupos
passa sempre um pouco do Conselho Executivo, do Pedagogico para os'Departamentos 
e depois há situações que são essencialmente trabalhadas a
níveldos grupos
H12.16.1 Íem de ser assim porque se não depois, e como eu lhe digo, se não
houver envolvimento não há compreensão e se Íorem os próprios a decidir
para nós é mais fácil, os próprios a decidir desde que dêem respostas aquilo
que se pretende, mas é mais Íácil de gerir assim
14.10.1 portanto no Íundo o grande objectivo é que a escola funcione e
Íuncione melhor, é irnportante haver sernpre o envolvirnenlo de lodo§,
14.21.1 Eu * A Senhora Presidente está a dizer que a SUâ estratégia de
envolvimento é atravÉs da delegaçáo?
| - Através cla delegaeão, apesar desse ser um ponto que cotrsidero que
rnerecia ser desenvolvido,
14.24.1é importante haver delegaçào de competências porque um elemento
náo Consegt,e nem que passe horaS e mais horas a conseguir Íazer. portanto
to<Jo o trabillho que é preciso fazer numa escola, é muito importante essa
delegaçáo de competêncías,
ü28.:]?.1 s*rqilê n*s pr:*Íeus*rts nà* ílá muit;i trarjiÇà+ tl+ *ccit*ütrr rjt:
CiÍ+reitci:tçà* i'tisrár**ica nfi c,lrr'eir''? Íxlrüuo n+s scillimo i"i{:}§ tíi{}os.
i4uElmcnl*, Í<;rmad*s c issi: para .Jlii,3pâssâí i:sis ch*ta*rti* s* s+ üfifisü{}tJs
crli'lt sirv*lvirrrst-its §* âs p#s$rJas iie sorltÍrsffi +rivoivid*s niâ* s* st)í'ltürí] l."tlrtl
mars nr:n: fir*ilils rltt c.;uc üllti$s Ín,1s se:")t*ri-s+ envtivÍ<jas fi$ pt'*iecí# e $§ss
âsoect* qu+ r'**uit*u num lulurÍi: **m na lirlcranci:., eu *ch+ i;t;e f*i iliir â1,
J\ô1\| I .. ...i .,.^À,\ f,r,. ..i...{., .^n,. ri niin *rrr *l*r Ífr4 ,,\}r':lfiêd:í:i'rí'â '1+r rrÀilllll.}Uúii.-},iüU}Jt.U!;L\;lJlVÚhJUrt.t:.!{l,1Jv.
lânlt]ó*t frâSc,Ôu eSttl elp*têriCiâ $Ata &$ pe$Süâ$ ünv*lveietri ôS {)utri}S.
G94.22j Portanto, é um pouco isso e acho que a equipa da lnspecção Geral
da Educação uma das coisas que captou muito no trabalho aqui Íeiro Íoi,
lembro-me perÍeitamente da Fernanda Lota dizer assim, "Francisco repare
uma coisa Francisco" porque eu dizia "êu estou muito verde" êu estava a
êntrar no 2e ano de gestão quando estive reunido com a equipa da IGE "eu
estou muito verde" e ela dizia "está muito verde mas está muito prosperante
para aquilo que está a lazer" e depois eu disse porque 'é assim Francisco
você odça É uma coisa, um bom líder não é só aquêle que Íaz bem' é aquele
que sabe escolher as pessoas para fazer bem, mag às vezes você está-me a
ciizer que faz só aqui oú aqui e que está mais dedicado aqui ou ali, pois é, você
soube meter aS pessoas certas para meter ali é uma boa característica de
liderança".
119.26.i Se calhar vou-me remeter à minha insigniÍicância, no Íundo eu penso.
no Íundo quando motivei e implementei e construi a equipa de avaliaçáo
interna e depois quando decidí candidatar-me à avaliaÇáo, no Íundo e tendo
uma interÍerência, rnas penso que o trabalho e esses resultados é o trabalho
assuntos
de todos, nào de umâ
C4.5.2 eu penso que
das
e passam para os Departamentos, e voltam
pessoa,
transmito isso um bocado às pessoas, eu acho que a
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É2.33.1 A primeira. o ponto de partida é uma questão de
claro que havendo motivação é natural envolver os outros.
motívaÇão pessoal,
H22.8.1 Eu - Se não fosse a Presidente do Agrupamento a proÍessora Maria
José, considera gue os resultados seriam os mesmos?
H - (risos) Não sei se seriam os mesmos, como lhe digo eu
trabalhei aqui como vice-presidente e Íalei com o meu colega e ele teve certas
decisões das quais eu não concordava mas pronto, acabaram por arrancar. Eu
por exemplo só avanço depois de Íalar com as minhas colegas e temos
discutido bem, porque eu acho que isso é ímportante é uma mais valia ou não,
mas eu não vejo as coisas de outra maneira sabe.
89.11.1 a questão que dependendo da área que esteja envolvirla, assim as
decisôes sáo tomadas em conjunto com o víco-presidente do conselho
executivo. Quando está mais ligado com questÕes pedagógicas. normalmente.
sào tomadas em conjunto,
F2.21.1 E Íazer com que os meus colegas percebessem que em primeira linha
está o professor como autorídade na sala de aula, em seguida é o DT e só
depois de esgotado tudo isto é que vem o CE, porque para mim, ê muitíssimo
importante essa descentralização, mesmo muito i mportante,
F2.28.1 Foi isso gue eu procurei e acho que consegui, acho que consegui e
através do meu mestrado, fiz um estudo, um inquérito onde percebi que as
pessoas sentiam este meu sentir, foiconfirmar.
l)?S.S.1 . Â L*:li**rria * terrr:i:tii:r {} pc}ss*í} $*riiir-Ê+ r.*Tt i}oricfi ;eslixiarj*';*r-l.:
isst: e leirtai *+ir*çar lti<jurvra c.*isa
416.16.1 por iss* achr: qrre esla partilha *;íyrportaniê
**s. i i .1 F-u s*rrrí:r'+ iive par* rni*: qu* +r i**i*gaçLi+ ce c*rripel*rrcin* *u rà
ii15itifu'tiçá+ t)* litf+Ías de ::trtit +eiripa d* ç*stiier ijr*ve +er Íi+xiv*i ,* r**í1.* a








quetemos que âs pe§soas trabalhem, temos que arraniar momentçs também
clue se encontrem sem ser para trabalhar, os jantares, os almoÇos. as
actividades cullurais que envolvem toda a comunidade escolar sáo muito
iirrporlantes.
49.23.1 , as reçnioes cle auxiliares que tôm uma funÇão importanlíssima. o
pessoal ;"liio docente das escolas p<lr aí eles nunca se vêem ao longc do
ar'|o.
A9.28.1 Em outras ocasioes corrro o Nata, que é tradiÇâo o ianta:'ou o
alm*Ç* de Natal, riepOis A 116ç*l de prendaS, ás vezes COm o amigo secretO
Ou com numerOS ou provárbio§, Sempre para tentar ânirriAt para aproxitttar
As pêSSçâs e t*ntâí que nâO fiquern OS auxiliares nurnA meSA os pr*fessores
tliltitâ oütrâ ou entào os auxiliares desta escola,untos e os attxiliares de
Outra escola noutra, para que as pe$§üâs ílossarn divertir-se inlarligadOS
eslarrdo clisper.sos fisicarnente rnas teffios que ilos sentir unidos para
pcdenros tr"al)aíhar enquanlo iíIstitltiÇào e coüstruir â r]Üssa idenlidadê.
ÀtA.tZ.t leíuos $üÍytpre e às veees hasta isso. anitnar as ps$soâs. posso ir
à sala de Íuncionários e êslaí urn pouco Coln Os Íuncionários, poÍIÍio tsl". ilt:
int*rvalo ir a 11 i:ar para e$târ CüíIl *§ coleças, posso almoçâr as vezâ§ ní{
esc*la tarnbém. sào situaÇoes infcrrnaís mas sáo rnuita irnporta"nte$, pode-se
de*çnvçlver r*uíla colsa nestes tx*rnsnto
*ââ.?fi.1 i]{ifritr* * urn dc* papóis t** i:rgiá+ <** g*tla* * i;p;:i'<;**r t.tttta
p$ss*ít i*m <i* 1r". pcr *x*tt"tÍ:l* si: se cüils*{}ij$ sull:lir'* pitlsar d*






A3.13.1 Padem*s. rnas nâo é a í:essoa
laC* rjc slivolvimento de tod+s ê ctrt:€ conseguíu agilrrar. cativilr como <Iiiia
o... temos rirJs consegttir cativar cs oL:tt'r:s mas ó ctiar iaÇos.
87.19.1 Íunciona cle igual modc para todos, li a tluestào do Postal de
aniversário quando tazem ânos e a questáo do, do ... ma§ sâo iguais para
todos.
AC.1l.1tÔtx de tof boas relaÇ*es offi terr$ôs hutttanos
42.13.1 é aquela figura que tem rJ* âtâÍ AS pontas tod;l$ à recle e fazer as
pontês. náo á, para quü se possam criar os laÇcs.
418.8.1 se ser proÍessor já ó **rnpiicaclo, püíque itós tairibem somss lícle;'cs
lá na sala de arila e sabem tÍio tlem como eu ttós ietros que assumir
difer"entes papeis, aqui ó igual,
*2Í3.2?.1 náio adir:nta nÓs etssurnirm*s aqui urn pelpel q*e nár: seia de
errvOlvi*entO CJaS peSSCaS. qug A$ pe§§SAS airrCl* para l"i"iflis Í'Iuillil. rillíll
seotor pr*Íissi*nal rnuito forrna<Jo com aigtttna capacidade cientiflca e
tdgnig€l Om que rtóS iodOS lernss algur"i:a teiutânciA Orí| teÍmç§, nl§$l.lig
históricç*, er* açeitarr a opirii;ío e náo sÔ a opirriâ1o, acsital a cji{erenciaÇiiü
hierárquiça. digarrios assiín,
G34.41 Sinceramente acho que sim, eu acho que houve duas coisas ai,
uma delas, uma delas tem a ver, e eu Íiz o teste e é engraçado tem a ver
com o Íacto de como seu Íacilmente, lido com qualquer típo de pessoa
A6.3.1 0 desconhecimento traz muila critica não é, e o í.il ciclo lem umâ
cargâ enorme e não lem possibilidade de redução como nós ainda ternos.
náo à,
83.19.1 Eu acho fundamentalque as pessoas se síntam bem no seu localde
trabalho e contribuam para o desenvolvimento da escola,
nomeadamente no proiecto educativo.
A2.16.1 E quem está no topo da organizaçâo tem m<;smc qu+ telrtar
percoher. *arla um desses laclos e te:' essa competência. (r'econhccido pelo
mórilo e
porque <iepois o oitl;"o
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F14.30.'l Eu como gosto de mim, gosto dos outros, portanto é assim.
Subcategoria E4 - Relações
Humanas
lndicador E4.5 - Atender aos
gostos e a vida pessoal dos
colaboradores
F28.26.1 Por exemplo, se há uma reunião marcada, nós marcarnos
reuniões, por exemplo intercalar ou de avaliação Íinal de período com 1 ou 2
meses de antecedência, sempre para que as pessoas não digam assim. eu
tenho uma consulta médica, eu tenho um casamento ou não sei o quê,
pronto para que as pêssoas planiÍiquem a sua vida,
F8. 31.1 mas a planificação da nossa vida também é Íeita no dia-a-dia, se há
um problema, então ai nós contornamos o problema e mudamos para que a
pessoa não tenha falta. nào precise de Íaltar à reunião e cumpre a função
para que está destinada, nós Íazemos isso.
G19.30.1 Portanto, e eu acho que estes tem de ser um princípio que tem de
ser transparente, se esse princípio for assumido com transparência será
fácil, nós posteriormente sê a coisa correr bem, cá está a tal palmadinha nas
costas "pá correu às mil maravilhas, bom trabalho" e sabemos se houver
uma benesse qualquer a dar, um reconhecimento, porque é que é, e toda a
gente reconhecidamente na escola sabe porquê e quem é. Mas se correr
mal, nós também podemos dizer 'é pá, mas tu sabias que era para fazer
ísto!!!" São situaçoes um bocado ingratas porque isto vai muito com a
relaÇão humana e eu, ás vezes aqui na escola dizem "é pá tu ás vezes
rebentas mas cinco minutos depois parece que aquilo..." é um pouco isso
por às vezes quando acontece a coisa é a altura que nós temos que nós
confrontar com a situaÇão, entre aspas, do insucesso em relaÇão aquilo que
nos devíamos ter Íeito, tens isto nesta altura tem que estar preparado porque
eu tenho que avanÇar para ali, e chegar lá e 'lsto não esta feito!!!! pedi par
estar feito nesta data assim e assim porque é que náo esta Íeito?', E as
pessoas vão dizendo coisas e pronto, vamos lá aqui organizar e ver se a
gente consegue aplicar aqui um plano B, para conseguir ainda lá levar água
ao moinho.
112.11.1 temos muitas vêzes que atender às situaçôes das pessoas rnesmo
ao nível da tomada cle ciecísÕes. primeiro ouvir e estar ab*rta a ouvir as
sugestÕes de cada urn e depois eíil ternos de decisão ver nruito a situaÇáo
de cada um, me$lllo ao nível do pessoaí *áo docente.
|.12.14.1 eu vou-lhe dar urn exernplo concrelo, uma funcionáría tínha
hípótese de ií trabalhar para outr.o serviÇo, seguranÇa social, entenclia essa
Íurlcionária que as condições rnelhoravam, efectivarnente $e eu ao dar o
despacho dizendo que sirn senhor, no entanto eu precÍso de um Íuncíonário,
efectivamente preciso, o que é que tinhamos corno consequência a
funcionária nào saiil, entretanto chegou mais o que ó que eu pensei,
eÍeclivarnente, aquela funcionária, eÍectivarnente, tem diraíto a rnelhorar
sempre e quêrn sou eu na gestáo para dizer não. tu és obrigada a passar
uma vida inleira aqui, tenho tentado sempre vêr sempre as situaçÕes
atendenda â eÍiÍiâ humanisnro, como estava a dizer à pouc*, tentar atender
as sifuaÇoes das possoas,
D4.21.1 Portanto isso permite cJe servíÇo em serviça atender a várias coisas.
nomeadarnente, ao pessoal docente e não docenle, atender as suas
r{uostôes pessr:ais. atender aos gostos e ínteresses.
83.21.1 Sentirem-se bem no local de trabalho pode passar, sào coisas
simples que porlem contribuir para que as pe$soas se sintam bem. Estou a
pensâr na questão da rnáquina cte caÍé, como pensar na que§tão de... de...
de, o facto de nós {acilitarmos n'}uito a questão das permutas que permite
que as possoas se organizem, olhe, e que resolvarr os seus problemas,
E5.1.1 como já disse, atendemos as píetensoes das pessoas com quem
trabalhamos e sabem que se podermos ter um Íuncionário satisÍeito ou uÍn
professor satisÍeito, o Íuncionário e o professor satisÍeito trabatham com





Subcategoria E4 - Relações
Humanas
as relações humanas são
difíceis, não conseguimos o
que queríamos de lá.
Ág.ti.t Quan<l* se trabalha rnuitos anos juntos, às vezes incompatibilizaÍflo-
rlos. âo príncípíc çu nào fazia ideia
B,3.22.1 a...a..., as
é? E nós somos das Pessoas maisdiÍíceis não
lndicador - Tem boas
com os alunos
Subcategoria E4 - Relações
Humanas
alunos)
G2g.Ai.2 no ano passado quando comeÇaram os prémios de mérito aos
alunos do 12e ano, e eu como sou muito emotivo fiqueialium bocado ali
meio incomodado, porque dá um nó na garganta quando Íalo dos nossos
alunos, porque os nossos alunos para mim é o ai Jesus.
B2.1B.i'os alunos para mim são os meus filhos, são aquilo que eu tenho
com carinho necessário, eu, para mim aqui conseguir sobreviver, eu
emociono-me a Íalar dos alunos como está a ver (a entrevistada "chorava"
um pouco) e são eles a minha meta,
83.6.1 e isso é uma coisa que eu não faço é dizer que eles estão mal, dou
sempre reforços positivos, eu costumo dizer é que não estou aqui para os
enterrar. (aos alunos)
C2.11.1 ienso eu e se calhar porque já vou Íazer 60 anos, acho tudo na
vida, acho que a Íalta de aÍectividade pode ser minimizada se desde logo ao
principio houver uma empatia muito grande que nós conseguimos,
marsé-mecome muitocomêu3.33.2
éisto umacflar alunos,comalunoscom dorelacionar-me antipatiafácil que
comnao odizer alunos)contráriotenhoeu ô (sópossocaracterística que
alunosmeusformaa alunos1G29.34. tenhoE excepcionais, queligações
e mandamalunosexcelentes ehá que, pronto quenão set anos,há quantos
eturmasdosumdedeixamos antigasemails fériasnas nao jantarorganlzar
dohá 6 eanos coisasosconcluíram cursoalunosuma untam-se que
de Físíca.ocomacontinuam (comÍazermas proÍessorjantaresgénero,
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Categorias Subcategoria E5 -
Características e valores
empregues nas suas práticas
lndicador E5.1 -
Disponibi lidade/dedicação
44. questáo da porta muilo desgastante
F.P,.29. 1 r{á qusÍ'll díga que islü nâô +xiste, iltâs existe, porque exige rnuilo
coisa qu* fica paraSAC riÍícic, sincerarnente. Er^lr tern'rcs pess§at§ há rriuíta liás
íla í10s§â vida ;:esscal f ica {}a{ a segundo plano, p()rq Uê â vida proÍissionai lem
rYlssry]ô qus estar em prim*iro piano. Â$ exigê*cias s** tantas, tantas, lantas,
que e impossivsl náo +xlstir unra de<licaqáo a 1úüo/o. M+smo ern ler.mcs de
tempo, seja de rjia, de noite ou íirn-dc-semana
417.19.1 quando terminar o mardat* saio com a consciêncía que dei o meu
melhçr, nâo foi o mêu m*lhor possível mas dediquei-me de corpô e alma e
isso d+ixa-me descansada.
814.15.1 as coisas não estão muito fáceis, porque eu nunca venho para a
escola com espírito de sacriíício, mas de dedicação a't}oo/o. Há 11 anôs que
estou aqui, portanto nunca chego tarde à escola todos os dias, isto diz tudo.
418.12.1 , te*ros de ser muiÍa tJeiicadcs e tem*s qile tÊr *sse cspirito clc
missào,
118.'14.1 eu no Íunrjo com muita humilcJacJe penso que Íoi a díspor':ibilirjarje
para trabalhâr. eu nunca. nljncâ me recuseÍ a qualquer desafio, se era preciso
fazer Íazia-se e isso às vezes carn prejuízo até pessoal e familiar, portanto a
disponibílidade demonstrada e o trabalho, sei lá, é as horas de trabaího não se
contam, o que é necessário Íazer. faz-se, independentemente do tenrpo que é
necessário paraÍazer"
c3.1_6.1 aliás se quer que lhe diga eu acho que o que faz a diferença de
gestão e as diÍerenças de gestão não têm a ver com questões de gestão,
porque.essas estão tipiÍicadas, a diÍerença de gestão Íaz-se nos pormenores
pequeninos, naquilo que nós damos, naquilo onde nós nos empenhamos,
naquilo que nos abrímos, naquilo que Íazemos
C4.2.1 E portanto uma das coisas que eu acho que é Íundamental numa
gestão é resolver todas aquelas coisas pequeninas que vão aparecendo todos
os dias e disponibilidade também é motivação.
Subcategoria E5 -
Garacterísticas e valores
empreoues nas suas Dráticas
lndicador É5.2 - Domínio
técnico
1 mas para minr muito irnportâí]tô ostar no tsríe*ü" saber a*
diÍicilldade$, Í'arer o mesffro do _nue ôs outro$. Por er:quarrtü ou... ó como ini
#ril ciàsíi üorlr â$ rnuineigs a días. nào se pode r*andar' Íaser uma coisâ bem a
urna r*ulher a dias se depois ráo s* sal:e se eslá berrr r:* se eslá ural. nào e.
*?S.â*.t erg*r* *i:viarn**t* t$nlr#. ra+ s;*i sr: * *.*f*!i* *rr ú {*ític. Lri:"r*
l*nd+rrci+: *niji*r+ parià;ich;.ri'tiu+ trr#* $ir# $s pa$isti *+ gçrupaur+ritr: **';+
t*r'd*,u$r:ii#ilirc*irlíi #ü íjr{}Í}íü{àrrÍ*. i*t* *ell:.. sirrrpl*s ra;rir,.: rl+ qr:* r rtitil+
rr:ai* t*.,;íi tí)r1l{rr â ry:*djria Ç*rÍa *it i.:lLi# Í:oil jr"ilg*rr:i:* Ç$rÍ',ü csrl;à *tjl
<j*t<xryiin*.#i*. i;llur'íjr. ir*sr:r* p*<iinc* +$iri<i*s s pi*r#*+r{}ri +bvlasi+nir à*;
viárici* í:*ssr>l*s **v+lviriiiiS *ü {}.{}í: tj<li:llrta ry: * rl *s
lljiI.$ i q** íà ilssjsüâ #*v+ §+ri:*r rl* iç*çs +s ;*$sur:l+s <iue +siá,; ri*
#irrÍlr':rÍc;r rJ* açiupiin:*nlc +ssr* ri * rvri*lx; çri*r;í+ pr<*.*c*p;rçrit> t]+g:*i* iii{c <>
r"es;* <i url* qu+slá<: *+ ir g+ri::#+ '*l Ínla::ci+ ü*ri] ãs í)l]s§+a$ eil{} ç{}iitr:oíiiix
t*;lÍlilst$ ::et ç*StliC:
418.10.1 pâre l*cjs isto tem*s dc conhecei" muitc hrm a$ pess*âs. ternos rje
c*irhcc(}r rviuito i:en: a r:r1;anizaçaiô, o{i sârjs Í}onts§ frr"le e $$ §eu$ pünt0s
íracos.
*âS,â{j.J ftâs e$ ach* qu+ l*sr: ó a ililü$iiiü pr.incii:.ri, il üo$$*â q*f; ü$lá i:
ger'ir t*i'ri:nl"'i+cim*nt+ *í*clivc il* tr;rl+, j* rtrz;;l #s ÍltürJ$ *vó*. que para *ahrr
rvian#*r'tnlr'c ltsi::as. p.:r'a s;l**r ç1e rÍi', vamos i:*r assinr. ú pl.ccisr: s.:*er iatcl
i) t--'áit) ildirittiül iJíii* l)üs$#,-q tsiril à Ír'eii'i+ tic tirllíi flt'*á]r1i7-âç*r; *e r*.* sr:ui:*r .
í)*I SPi rsrtr *in Í;t z *r l':cr'áii**, ,?r*lis*. ,l! ,i.Li!
b+m {*it+ Í;ô () s: fÍI r'i; c t â iln* 110s






íi20.3i.1 sê a Pe.§soál í)or sxesiplo per'ceb* r:ada rje 1ír cícl{:, cor;:0 é que
c(}n$êct u<l ;lnaiisai'as d*ctsoes de 1 ? ciclo e se ni,to tem a mínirna naQào <J*
que é u:'na c:'iança ç:u c deseltvç:lvirrierto <Je urna criança de 3 atos c*lrc e
que lorna urna decísái)
.Jar'dint.




419.1.1 Nào, aiuda, a expe p0r isso é que quando tui více-
presidente apreneli c*rn â presídente que êstava e com os colegas, :rão ó,
419.4.1 acho que as duas coisas sãc indispensáveis (formaÇáo e expe*Ôncia)
Subcategoria E5 -
Características e valores
empreoues nas suas práticas
lndicador
Íaço porque me mandam de por
afrontamento,
89.10.1 nós não podemos dizer que Íazemos tudo bem, temos de ir andando
às cabeçadas e ir recuando e procurando. (falta estratégia)
C12.7.1Quando são situações com que não concordo com
e digo-lhe por isso, poi isso penso que náo é correcto e já aceitei
perfeitamente - não as aceit6, não as assumq como tal, procuro Sempre
esclarecer-me quando acho que há dúvidas e tenho, aliás, uma avença com
um advogado,
Cl2.18.1-eu penso que existe uma coisa que se chama lealdade institucional
- eu estou aqui porque quêro, evidente que tenho de respeitar os meus
superiores hiàráiquicos, ter lealdade para com eles mas a lealdade não quer
diier ter subserviéncia, lealdade é a pessoa num tom e com o respeito devido
"vai desculpar-me mas não estou de acordo com isso, explica-me porque é
que tem de ser assim?"
E3.2.1 . A questâo do rigor á fundarnental, aliáS uma vez que nÓs teÍnos um
projecto educativo de sucesso não pode deixar que seja um sucesso
estatistico, (rigor na formaÇáo dos alunos)
E10. 2.1 E poi outro lado náo sei, mas pelo Íacto de as pessoas confiarem e
ao longo destes anos ter vindo a cgnstruir uma grande oedibilirlade, ou seia
eu nâõ sou capaz de dar inÍormação que nâo esteia certa, se eu souber
respondo, se náo souber *u nào digo disparates, eu digo "olhe vou ver".
E10.6.1 Penso que isto, ao longo destes anos, acabou por criar aqui utna
inragem de credibilidade, as pessoas acreditam no que digo, mas e um
acrelditar que foi construído, 'eu acredito no que diz porque já há provas dadas
que é verdade aquilo que ela diz",
810.9.1 e portanio náo digo que não tenha erros pelo meio, agora aquilo que
diz respeito as informaçÔes, de, de das cJecisões tomadas as pessoas
acostumam-se a conÍiar no que digo.
G34.20.1 aquilo que eu dizia à bocadinho daquela questão da escola inclusiva








pouco pelo diário, pelo diário do bom senso não é?'gg.g.t 
eu penso paratazer avançar estas questÕes todas são feitas com





4.20.1 que uma colSa que raro mandar como
de explicar isto, sem autoritarismo, às vezes é preciso dizer não, Íaz-se isto,
isto, nao SE taz isto porque não é porque eu digo que sou o representante
máximo aqui dentro. Eu acho que ser tazer isto,
418.1.1 varnos lá ver, tarnbérn i:áo pod*rncs scr. perrnissívos. náo porÍernos
ri*ixar de ver'quando há que ver. náo e. nâ* podemos deixar cfe ter sentido
cr.ítica. ná*.r podem<>s d*ixar passar coisas que nâo devi*1l], isto é. tsrn de
haver rigor nâo é,
AÍ8.4.1 lem d+ haver respeito e tem rie haver cumprim*nlo Cas reç;ras.
Íídelidade e respeit* pelo leçislador".
418.21.1 niio agradarros il l*d*s. mas iss*
c3.22.1 lsto passa a nível da escola e passa a toda a escola, não deixo
passar nada em claro que ache que é menos correcto, chamo aqui as
pessoas implicadas, aqui ao gabinete, e tento resolver ouvir as coisàs de
imediato,
q5.1.1_ Eu penso que o meu papel aqui é um pouco penetrar, em algumas
situações e obrigar todas as situaÇões a entrarem em negociaçôes e entrarem
em perceber porque é que as pessoas têm aquela atitude ao tomarem aquela
atitude e procurar resolver bem.
c3.15.1 o rigor tem a ver também com o cumprimento do normativo, é
evidente que cumprimos a lei,
C3.21.1 - enquanto eu aqui estiver haverá sempre elevado rigor e
transparência.
c6.16.1 Aquilo que eu acho que cada um é capaz de Íazer melhor, ponto final
parágrafo
F6.1.1 porque se eu impusesse as coisas não acontecem também, sendo
necessário eu imponho mas só como ultimo recurso mesmo. é assim que eu
quero continuar alazer não é.
112.34.1 havia situaÇoes êm que ê necessário urlâ pessoa lomar essas
decisôes e á assim e nêia pode ser de o*tra Íorma, quer cjizer náo vou dizer
que a decisão era sêmpre dependente dos outros. havia decisoes que a
pessoa tem ssmpre que dizer não pode ser de outra forma. clesta Íorma não
funciona, e entáa tem de ser e âs pes$oas térn de aceitar
os a todos e
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com regras e commas tem ser para
entrevir mesmo, hánomeadamente tívemos queG30.33.1 A situação que
situaçÕes que trago os miúdos
nem umas Madalenas, Porquemiúdos Íartam-se de chorar, saem daqui que
como eu sou muito emotivoparte emotiva,eu tenho Íacilidade em Puxar Pela
sitio e eles saem daquivou lá aosei como lá chegar, e às vezes e'é pá nem Parece oos proÍessorese depois Íalo com
com os alunos,na minha lidação, mas é um Pouco isto mesmo
E5.7 -Subcategoria E5 -
Características e valores
nas
que uma que eu acho que muito
que é a Írontalidade que determina que cada problema seja tratado
no
momento, que seja acarinhado no momento e publicitado pelo menos
internamente no momento e acho que as pessoas comigo sabem com
que
conüam e não guardam rancor porque quando um problema está resolvido,
está arrumado, se nao voltar à acontecer eu nunca mais me lembro dele
isso
acho que a minha posição pessoal a minha manerra de ser
pessoal tem
alguma coisa a ver.
C13.24.1 Eu penso que é assim, eu acho que sou c3paz de delegar
õompetencias à conÍio à partida em todos, estou po-r trás e dou sempre 
a cara
óáifuà. à por tudo, máiquanoo é preciso dizer não por isto ou isto falo' 
Íalo,
Íaço logo de momento
48.30.1 Porqi.:e às vezes st rjiz que democr"acia ó sct'tttcio igual para tndos.
não e. Par^a irim nào ú, poiqtJ0 quet'ir tem mcnos pr*cisa rJe mais, nào se
pocie dar o t$e$mo a róâirs, há r;ueln tetrha muito e precisa menos' mas há
quem faça par.a ler essa consc!ôncia. a tO'dos os niveis. sen: cleixar de tcr
rigor,
Éã.lz.r No acto geral da escola tem de haver rigor e dizer ao encarregado de
ãJucáçao, não, rião eu agora vou Íazer isto porque sou sua amiga e com outro
taço eiaciamente ao conirário porque não gosto de si'
gi.tg.t Tem de haver justiça e tem que se viver o dia a dia'
83.20.1 Eu abro uma bxcepção, tem de ser em virtude daquilo que eu 
posso
Í"r., po|. qualquer ur, mai'gerada a excepção passou a ser a regra e isso
tenho semPre Presente
éZA.Sa.l obviàmente como em todo, nós Íazemos diterenciação há sempre'
na á"*p*,1 iiso é inevitável que eu considero ou um pouco a um' há porque
f,ã Àà*fre *uitas vezes a ideia por parte de alguns sectores que êu acho que
ár pesioas serem todas iguais'não tem de ser todas iguais, são iguais nos
ãíitot, Jao iguais noã deveres, mas podem não ser iguais no
e
bem.
.1 Eé duas no ano
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aluno que é brilhante
ser maís humilde ler
outra umiâ ano, era eque outropouco deu umaacrescentou,
sugestâo acrescentarpara no oe aEEcastigo, sugestão umdeu, para
mas é extremamente
que
EEe o dissearrogante, elepara







E5- 9 - Determ
que as coisas não estão bem e
813.4.1 , e eu gosto muito de
1 como vida nãoasque
bemestão dou a ecara vou frente.apara Acho taznaoêU, sentido achoque
passo participar
estar com épessoas novas, dasuma críticas
me masque euapontam, muíto trabalhardegosto com comnovaspessoas
muita come muitogarra e compara aprender vontadê de dar àsvoltias corsas
nâoô àcederem éprimeíra, bom,
18S.26. nãoFundamentais sei, Íundamentaisfundam*ntais, nào sesel terei
essa rnaspretensão tenhoalgumas l'aramnocâo que o deÍactoímportantes.
eu acreditar a escolaquê ilmfazer trompode trabalho nestaêque escota.
digoquando escoía. digo háagrupamento, fazemprofissionais UITl bonrque
h'abalho a mím levoumeque a a()propor executivo, dodepois executivo
aô epropor o tamfacto bómpedagogico UITItermos aia eêxternaavalíaÇào
o facto de saberportanto, bonsháque nestaprofissionais casa saoque
recôn hecidos seu trabalho.pelo acreditari
.33E9 Esta foi uma cias questões o facto achoeLrcle, SOIJque
um bocadinlro euteim0sa, acho oí)quando correctomais eque §êrdeveque
Íeilo ser eufeitopode acho SOtJ oque levacJcterminada, a§gue que
acabempessoas convencerSCpor realnrente das minhas ideias.
ÍH22. 15. se acho umaque correrpodesituação achoSEbem, que posso
lazer um com umaprotocolo determinada parainstituição certosconseguir
euresultados todoÍaço conseguirpara lâ, e todochegar issoÍaço para queô do meu Íeitio,aconteç;a, por arelativamente esta do concursoparte
o iazer
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@l coisas mirabolantes que depois nâo dão
resultados não, todo o que lá coloquei é para resultiar e porque acho que
tenho capacidade para o fazer, e que vai, vamos conseguir que o
Agrupamento tenha uma maior visibilidade,
AáZ.ZZ.'I E é assim que eu trabalho e é como lhe dígo, temos que acreditar
nas coisas isso é o mais importante de outra Íorma não vale a pêna.
G2.4.1 . Nesse primeiro ano, o anterior presidente do CE deu-me alguma
auxilio, porque ainda por cima a equipa da comissâo prwisória era-toda nova,
toda nova e nenhum de nós tinha tido alguma experiência em gestão, portanto
Íoi assim um acto de coragem e de partir pedra, posso dizer que foi um acto
de coraoem e de partir pedra.
Subcategoria E5 -
Características e valores
emDreoues nas suas Práticas
E5.10 -
Perfeccionismo
vou uma coisa que, isso um orgulho, penso também que isso
é para o futuro, eu já tenho 54 anos e penso que como uma pessoa de 30 que
quer sempre Íazer bem,
Subcategoria E5 -
Características e valores
empreoues nas suas práticas
lndicador E5.11 -
capacidade de trabalho
1 não para me estar a mas eu sou capaz de várias horas
seguidas sem me incomodar.
F14.27.zter uma grande capacidade de trabalho, também reconheço que é
muitas vezes superior -.--.----* e capacidade de entrega e gostar do que
Íaço, gostar de pessoas.
Subcategoria E5 -
Características e valores
emoreoues nas suas práticas
lndicador 85.12 - Personalidade
Íorte
El4.8l naturalmente que os resultados têm a minha personalidade,
Subcategoria E5 -
Características e valores
empregues nas suas práticas
lndicador E5.25 - Falta de
método de trabalho
g14,lg.t sou um pouco desorganizada em papéis, tenho sempre que ter ao
meu lado uma pessoa organizada, a minha cabeça pensa mais depressa do
que a minha mão e muitas vezes a minha escrita é disforme
Subcategoria E5 -
Características e valores
emoreoues nas suas Práticas
lndicador E5.13 - Gooperação
417.30.1 mas o mais i nrportante Íoi o que dísse ao principío, é eu lrabalhar
com, trabalhâr ao lado dos outros e dando o exemplo, se há unr projecto
andar sempre em cima. anriar com. Acho isso ó importante, porqtle há
diferentos foi'mas de liderar náo ó?
Subcategoria E5 -
Características e valores
emDreoues nas suas práticas
lndicador E5.14 - Humanismo
da
rnesâs, netr cadeiras, Sê1 Nos {azernos piástioo nern
Íazernos alg UITA coisa fazer aprender acto físioo logo a noÇáo
humanidade tent de estar sempr* presenle e dominar posl lívame nte




l*cr:iças * irài": ser"Êrll sticas *bviarrir*nis.
D13 ?.1 il* * lJils sa $uíÀ 1;*sÍà*. ** curnpri*rort+ rir:r rr*rrri*.liv* há rn;xis ."rrna
lend**cia ttimat:i*lica v*t:d* Ca§# â oáxi"J i$ntail#o adaí:lar as ri*cis#es *s
siluaÇc*s e aí corr*nd* * risc* d* s*r aclrsad* cj* ta* lralerrj$ # +uiíü qj*i *lrlra
rir{1:í*ií(4.
ü * ülr a*li* qu<l {i txeÍit}t$ l.,rrna qu*stâ* <je *üir;li*rr*. ná* p*<je hixvsr. rllo
**ntr.:1.'ro per*Íer i:*r:: rn*il* pírrâ uÍyl r.':s*r rni,rit* pí}rü *rJlr+ +r.r lclrt*-il<;
fi.:Íiilt#Í. cii*am*s üs$!i]l. à l*r:il ir'isos) psrqu*. rr** Ícr*cs qu+ tentar lazer. isl*
irós ii:frriils de t*;ttilr íazor *<xri:re.
rj:3 i 8.1 r*ir i"râo rli.'ia +lh* as ryrinhil* <iecisti+s sií* *rais <J* **r:i* cl+ uilii;l
h*ma*ista. *ihe .:s r:"iinl":.:s r:ccisr,rcs sac r:mine*lor$+ílir) tócnlcas. ilu t+nh*
*lgr:ma, eu a*h* qije §ü e I*i C,r ftr*ublic.* + para cumpiir. ;'r:.:s {} pa;.a c*mprir.
na jilsta *"rsdic;r. ó pale fi.liilí)rir s+ínü.s qilo issô s*j,r d* rrr+ih*i" Í*rn,a para
l*ei+s
#iii.*?.1 t:b'",inrn*lrtf rlrJnffr s+ Íalt*. trá !*çislaeii* rm';ici:ir*ns r*m* ***
snh*rn+s h;r s+mpr^+ *':anrira *c *r:n5:r'ir"a l*cislaçii* *n *;*lr *il cs {iiJti *
f*rrr:ê. r:*s il** *iiiiàÍni)§ *nviafi*itt+ * it;çrl ir Lti *+ r"r+s p*n#+rain]o$ ir{ir"ri
+!^,,-...í::( J iJ I ; ]) c*.tlut:ir' lU§
l)13.;iti.I r:"râs ÕrJ r:á+ p*n#rli* r'r:ais i:i;u'* i,iÍt *#ni* #§ ursla h*n.:;*.rr.i;iâ $ti
pilífi. urir p**tr #* visla l*çi:ir:i:, *u i:.l:h* í.{ris Lri*.r,;*ísa * +ulrtr * ee;uilil:rro rjas
rJu*s+emr:d:derccria
F8.16.1 Mas eu acho que uma coisa tem a ver e não tem, reconhecerem em
nós que somos rigorosas mas que nesse rigor, por exemplo chega aqui um
colega e diz "a minha filha está doente e eu náo posso fazer isto nesta altura",
tudo bem, mudamos para outra, é feita aqui a permuta na escola,
actualmente.
H12.23.1 Tem de haver rigor e os normativos têm de ser compridos pronto.
claro que há sempre a parte humanista e eu nunca consigo libertar-me dela,
mas sempre cumprindo com aquilo que esta previsto e as pessoas tem de
sentir que são tratadas com igualdade, não há, não encontro a palavra, mas
tem de haver igualdade no tratamento com as pessoas e por vezes se as
pessoas não sentirem isso é bom que Íalem comigo porque por vezes
podemos agir de certa maneira pensando que estamos a tazer bem e depois
acabamos por perceber que não era bem assim. Mas tem de haver sempre
esse rigor.
H13.3.1 Eu - Deixe-me tentar apresentar um resumo daquilo que a Senhora
Presidente me está a dizer, será neste sêntido, sem deixar de ter atenção a
alguma situação que careça de um tratamento diferenciado não deixa de ser
atendida mas o rigor prevalece, o tratamento igualitário perante a mesma
situação e a sua opção estratégica perante as suas funções e os seus
subordinados, digamos assim.
H - Sim, sim tem de ser não vejo as coisas de outra forma.
113.5.1 portanto tern que haver aqui urn tempero, ouvir" ouvír nras depoís
decidír de acorclo corlr o que se pensâ que é melhor pâra a escola. portanto
também não é de outro lado nâo ouve nirrç;uérrr ó assiir ç ali é que está certo.
nâo tern que haver utn temp*ro de urn lado mais perrniticlo clo outro lado rnais
exigente tentar ouvir para depois poder decidir ern consonância com a
siluaçáo em cotrcreto.
48.24.1 ü lrurnanisrrrr: l#rvr d* *star $sírlprü pres*nie i*t* é. *os trabalham*s
pí*!'a <:$ aluu*s. são t:s pr$fsssors$ e arixiiiares qi.:e são É)§$$*áts q**
lraf:alharn íJar{} í}$} *lun*s que siic pôri$ôas, islr: ti, a escoÍa tern çje ser




empreoues nas suas oráticas
lndicador E5.15 - lmportância da
"sua" equipa
814.21.1 eu preciso de ter aqui alguém que me apoie e eu não seria aquilo
que sou se não tívesse os vice-presidentes que tenho não é oue Drocuram
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@tá em Íalta não é, portanto, tem de ser esta equipa.
814.23.1 Dizia-me assim uma das questÕes propostas na avaliação externa
porque não reunimos, estamos sempre em reunião, porque esta é a realidade
nada de ir, não é
814.32.1é na altura que temos maas têmpo para organizar o trabalho, não sou
só eu, tenho que pensar que é um conjunto que trabalha comigo.
C2.14. quando digo nós digo eu que sou presidente e os meus pares,
D48.13.1 e üu s$tJ p*r'noímâ quc ná+ ç;ost* dc utilizâr lem o sin67r:lar. por"
exernpio, gosl* muito de íâl;;r etn l,:(tl:. *rn oquip;1, +rn (}rtip+ tl<; lr;*baih* <+ islo
;là0 {} l}íir^ít rn<: reíugi;lr <je Íctm;l illi;t-tr:a, Ó sirn pilr";l náo lraltsf*trr?íti'íà$ fi)i§íàÍi
rlemasiad* no aspecta inrjividr.ral. infiivirJr.r,liisla püíq*c acho c;ue nà* e por *í.
»?8.1"i.1 Se *m lírjcr'" pr:r exe*-:pi*, * f.:tava ai q** tlvo nirm âsps{:tt} cle
lirler*nça i:ir: \lxil* §om r:":as na+ scl s* *alhar sÓ p*las mini'lets *aracterísiic;ts
psss*êlis *ri$iilrâclets $am el$ §iuílotol'Í;ticas de uina equipa,
F3.25.1 aliás, nós ali Íuncionamos como equipa, é tudo participado, eu às
vezes sou capaz de dizer'por aí se calhar é melhor não", mas se eles me
mostrarem que depois não é assim, tudo bem, vamos ver isso ou quando eu
penso o contrário, portanto Íuncionamos sempre em grupo e as pessoas
sentem-se motivadas por isso mesmo,
F14.14.1 Claro que tive em conta que a equipa continuasse comigo, eles
disseram que sim, Íoi avançar. Para avançar sem apoio que êu considero
muito importante eu não avançaria.
H2.32.1E também é importante eu dizer que tenho uma equipa que trabalha
comigo, não sou eu sozinha, porque sozinho não conseguía.
H22.23j mas nada sozinha se não tiver por trás uma equipa, parcerias não
vou a lado nenhum porque uma pessoa não êsta aqui sozinha, tem que ter,
até porque eu estou aqui não sei dizer, já me disseram que sou muito
modesta, não interessa eu gosto de ser assim, mas não sei se é por mim se
não, eu sou assim.
119^32.1 atrás desse rosto está toda unra equipa que trabalha e só com esse
trabalho colaboralivo é que §e consegue chegar, porque se lrouver um a
querer e os outros todos a náo quererem nao se consegue chegar a lado
nenhum,
120.1.1 penso no fundo que o resultaclo foide um trabalho em equipa e de um
trabalha em conjunto. não veio a tlim como portallto, digo, no Íundo o n]eu
trabalho, pronto, é uma interÍerência efectivamente mas nâo ó unr trabalho
que êu digo, é um trabalho meu, náo é isso, é um trabalho em equipa.
Subcategoria E5 -
Características e valores
emoreoues nas suas práticas
lndicador E5.26 - Protagonismo
porque eu nao collslgo pol e veí 0s outros fazer. eu
tenho uue lazer. nào sou muilo de rnandar Íazer qosto muito de Íazer
Subcategoria E5 -
Características e valores
emDreoues nas suas práticas
lndicador E5.16 - Boa Auto-
estima
F14.27.1Gostar de mim, ter uma Íamília que mo apoia sempre,
Subcategoria E5 -
Características e valores
emoreoues nas suas Dráticas
Indicador É5.27 - lmponderada
I C)lhe, o maLr investigador), tertho mâu quer
t?r
TU mir'n bom ern
diz*r, a sário náo sou urrla pêssoa rnuito Íácil, às vezes eu Crio inirnizades com
aquilo que cligo. níio sou politicarnente correcta, nao sei ser política. a sário
rrão sei,




empreoues nas suas oráticas
lndicador É5.17 - Capacidade de
comunicação
G7.25.1 E depois também uma outra coisa que também é importante, gue eu
sei que é importante e que felizmente êu também tenho que é. tenho uma boa
capacidade de comunicação com as pessoas, mesmo normalmente em
situações adversas, aliás, às vezes o resultado do que se passou ainda há
pouco tempo que esta questão da avaliaçáo do pessoaldocente em que havia
colegas meus que dizia, que deu na TVl, em que havia escolas onde
desculpem o termo, andou todo à chapada e tá-tá-tá-tá, e foi anteontem,
estava no café houve colegas meus a dísserem assim 'é engraçado tu
conseguis-te levar a água até ao moinho e não houve necessidade de na
escola se ciar um mau ambiente, as pessoas continuaram-se a dar. etc, etc,".
G8.9.1 Mas efectivamente é um pouco essa qualidade que eu sínto em mim
que tenho essa facilidade de comunicação com as pessoas e de negociação.
Subcategoria E5 -
Características e valores
empregues nas suas práticas
lndicador E5.18 - Capacidade de
analise
G27.34.1 a minha formação nâo é de índole anglo-saxonica, mas há ôoisas
que os lngleses e os Americanos Íazem muito bem, e que às vezes critico que
é, por norma nós Portugueses, povos latinos e mais os povos latinos do que
os Portugueses o povo tira uma licenciatura ou tira um curso e diz assim "Vou
trabalhar para quem?" uma pessoa de cultura anglo-saxonica ou Améríca não
inglesa e pensa assim, quem é que vem trabalhar para mim? Ou seja há uma
visão que nós temos aqui que é. e que explica as diÍerenças económicas que
vemos nos países latinos, e eu acho que esta diÍerença de perspectivas é um
pouco, poderá resultar um pouco na solução de uma série de problemas se
nós conseguirmos ultrapassar este pequeno déÍicit que temos em termos da
perspectiva de auto-emprego, vivemos muito à procura do emprego e muito
pouca à procura do meter o pescoço e a riscar.
Subcategoria E5 -
Características e valores
empreoues nas suas Dráticas
lndicador E5.19 - Capacidade de
adaptação
G34.6.1 há pessoas que quando lhes pergunta com quem gostas de trabalhar
dizem que tem de ser assim e assim e assim se não eu não consigo trabalhar.
eu por norma uma das coisas que tenho é a adaptabilidade com quem
trabalho. E o facto de eu ter muita facilidade em me adaptar ao típo das
pessoas, às vezes mesmo pessoas com as quais pessoalmente era capaz de
não me dar
G34.33.1 E recordo-me e acho que eÍectivamente a minha capacidade de
adaptação e a facilidade em ultrapassar quezílias e maus entendimentos, etc,
etc, têm me proporcionado efectivamente talvez, talvez tenha sido
Íundamental no desempenho da escola no âmbito da avaliação externa na
parte da liderança acho que sim
rIIâS rÍ)â quc mirr {iile nt, gc*k:
E5- lndicador E5.20 - Gostar
aprenderCaracterísticas e valores
nas suas
qil* ê positivil1 íl
Ce aprend+r' pCIrtâ ntô acçoes for*raçà* acho qlJc *orlem aiuri*rde f{u0
tent* fazer, tento aprerrrÍer^, fiz * c#ntinuo .: Ínzer rra área cientíÍi*a




emDreoues nas suas práticas
lndicador E5.21 - Forte vocação
para professor
çete c*nlact* exaÇtâtiisírt* pela aqu*la q*estão ü*e paía p*iel gerit é preci*o
sâber Íi:zer * ó pr*:uiso rniàrliÉ)í ü$t$ C*xlaslo Elslteilo pari* í:,*roa'i:êr t} pili$íàr
di.is c*ísas
C14.15.1 aliás eu quando fui para a Íaculdade Íui para medicina, rapidamente
vi que não era a minha vocação, acho que a biologia era algo qu9 Te
agrãdava mas logo em termos de ensino, realmente acho que a única coisa
que gostaria de ser é proÍessora.
*?7.?1 .1 ct.i c$stllí::o Cir*r' qr;e ter':h+ itti:ita p*na de r:;io esiâr ã dar a*las t
n,l* s*r p*ssivel cr:n*iiiar'â$ #iJ*s **jses, r;om. *bvi*menle na* ó parqu* h*;e
+rr: ciia ó :rri.r;to clifícit. + m*tt* txi(icl'tit r;er^ir ltm agr*Paitrcnt* cJe *sc*las,
*27 ^2.4.1
*rle aE:s salíinhos q*aitdo e pr:ssív*l liliü§iituir
*r;:a dííicul<jilCe alr 5:ontual. etl ;ltó';+t.t. ç*st<>
escrla de ji? cici* * ç**tar lima hislória se
lürrra, eu ÇJoslc| tjar auias, gôslo s votr dandç
lru: colega *r:lega e niio, tác ha
r*uiÍo d+ ir. por t+xelnSllm, a iltna
i.,:rr l*cessát'!ü. E*$l* tit rianl*r
Subcategoria E5 -
Características e valores
empreques nas suas práticas
E5.29 -
@ósniiçt*nhomriitas,sÓtenhadeÍeitas,aserio
tenho maú leitio. por ísso que às ve:es â.."4^.. i§to ó r"l]uita sti"essâ*le, há aqui
ciias quc é to{a a f}Onte a pcrglint.lí ttJdo aô mesrnç tempo^ calma vantos lá
lcr *alma e Íechar a porta um i:ocarlinhe:
Subcategoria E5 -
Características e valores
emDreoues nas suas práticas
lndicador E5.22 - Humildade
a de chamar a mim Íosse o que fosse' de
algum mOdo sou capaz dizer que correu mal por isto e por isto o que correu
bem, nunca chamo não é, nunca digo que foi por causa da minha pessoa que
as coisas estão com a visibilidade que neste momento, pelo menos é o que
me é reÍerido, que o Agrupamento tem bom tem uma boa visão no exterior.
418.13.1 terrtar fazer o nrelhoi" e ser humilde, pürq$e Êrrâr e§lamos serüpre a
ei"IâI. illâ$ podernos s*rrlpre tsntar Íazer o r)Ô$§o melhclr' ler hurriilçJade pârâ
pedir tJesculpa, às vezes terno§ clias tàO, lão terríveis que às vezes dieernos
urn <Jispar-ate quâlquer a aiglrern sem c:"rlpa rienhurna ou oulra coita
imporÍanÍe,
il28.6,1 , *tó üorriue viàrrio$ lá ver, lrià* é rriuito Íí'lcil s<;r j*ig;ltÍor' *ê üíttJsÍi
pi'ópria ê *u tenhü muita relutàltcia etn lâ;:er isso e eu âçl:t) qi.re é r:rna das
*cisr.ls qil# üss ir"ilnshr"rr:am l][rt]] pêssoal cot"rt l*içuma quilli<il,to<; de llciq;ranÇil
ê ssÍiíà <jiíiculcia«1*, urY]íã É)e§$oa qile leffi rnuit* ÍacilkJa<je <;t:'l Íazer, eu ,tát>
digo urrul au'io-ilniiiÍsi;, iss* é irnportanle ser r^oÍlexivo, ana!isar il suil p;'Ópt'i;.1
p''álica, mas v*rbaiizar isso **rt1 alç;llitla. eu *àc cJiria vaiCade . mas iiç;eireza,
iss+ íaz 1x)ín que Íis g;tuse il:t$ peÍ)§*Íi$ qilê n$$ r'otj<liarn alç;urnei reacÇtio q*e






gue faço, gosto tomar não me mête





emDreoues nas suas práticas
lndicador É5.24 - Optimista
4.'l que pensa como eu, que e que me
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êu penso sempre hoje é assim, amanhâ pode ser diÍerente.
F14.21.1 Anima-me determinadas situações que desanimam determinadas
pessoas não me desanimam, aliás eu sou muito optimista.
udar,
a construir uma nova. deapesarportanto
tudo. muita corsa errada tínhamosnósPorque muita menoscoisaque por
exercerpositiva sobre eu ntosi mvontade deaque possam nós,
Subcategoria E5 -
Características e valores
empregues nas suas oráticas
lndicador E5.28 - Ter
reconhecimento dos seus pares
organização. coÍi]o orç;arrizaçáo acho q*e tem qire ter à frente pÊsso?is que
sejam re**ni"reçiclas, priineiro, que s*jam rsc<lnhecírlas pclo merito^ istr: ó, c*mo
prcf issir:nais #nii'â parê$.
42.10.2 tôn,l rle ser rcconl'rccir**s prl* trahalho antci"i*:". pelas provas ou* iá
cJgram
A'17.7.2 + o âcor"*pünhament* c*r:tii'rir* ce tsiJas ;ls activielades, a*h* quem
está à íreÍ"iie cie urnâ *rç;&nizaÇâro tem de ercornpanhar, ató para val*i"izaí tür1â$
as actividades que acüílteceíT}.
42.10.1 eu.:cho qrlo ss líciercs rirstas organieacoes dcve*"1 ser.internos,
44.2.'l c*mo ó que poderiei algr:ám vir cje Íora <Jiri$ir hasicame*le uma escola de
íora q** náo f*sse pr*fessor csmô ôtr"t teínpos alvitraram.
44.33.1 creia que ó uma rv:eeiiçj* boa esta de obr"igar o direçtar" <Ja esccla a
presíd!r a* p*dag*gico
42.6.1 eu acho qu* urn lítler em qualq*er' e il esc*ia á urna
Subcategoria E5 -
Características e valores
empregues nas suas Dráticas
lndicador E5.30 - Necessidade
de formação
diÍcrcnÇa üntrâ o qr:e fiz .lntes e d*pois dc ter. a
419.3.1 rJep*is cluand* ass*mi a r"*spons,*bilirJacle rle ser pr"esiri*nte achava
qu* precisava r}t Íeircaçaio esp*cíÍica e {i-la,
il?i 1.1 P+tlãt:l* e flI*CtS$ il{+i"li l+r iii})ê í}íOr}i;t;í:iâç;i* f',:r rtr;rtiva, Sç. A ilüSSüA.
r;i+ é +[:ric;lt*ri+ e]r":e it p#s$iJià per**h+ #+ til#ô, ma$ ;r Í+irni]çii* qr*re * isrter
ir* l**çr: ii+ l*mp* *ílr çiu* íI ü*$$** ,**iá r:a S$slii* **vc l*r.*rtrâ lüi*.ritçlr+
pc"r*s*lri + m*il* rjiíficsi#í]rl#* pütr* êis;Irsf:* {"iilÍ},} ps$süía} s*rte c#fi]#
!ê*cL;r-"ras " clig**tr:s *ssim.
G1.30.1 então lançou-me o desafío se eu não estaria disponível para
encabeçar a funçào de Presidente da comissão Provisória. Foi um desafio
que eu nunca tinha pensado em termos de gestáo de escola, aliás a minha, a
minha, a minha capacídade em termos de estratégicos, visão nesse prímeiro
ano Íoi mesmo muito limitada, como é obvio nunca tinha tido Íormação, nunca
tinha tido experiência nenhuma e foi um bocado desafio.
G3.13.1 coisa que para nós Íoi bastante surpreendente porque, cá está a tal
questão, pessoa que tenha Íormação que esteja preparada tem uma
consciência, poderá ter uma melhor consciência se é uma boa lideranÇa, se
nâo é, o que esta a falhar o que falta ai e o que quê pode melhorar.
G3.18.1 Efectivamente, esta questão de nós termos entrado no curso de
valorização técnica proporcionou uma série de ferramentas que comeÇamos a
perceber as coisas de outra maneira.
G5.17.1 Eu * Mas já conheciam? (o caÍ)
G - Nâo, se tinha alguma informação era muito ao de leve, cá está, tínhamos
tido, eu tinha tido participação com alguns colegas daqui da escola na altura
com o Dr. Borges Palma na altura do projecto qualidade XXI e os projectos
que houve a nível de avaliação escolar e na altura tinha Íicado com alguma
ideia que existiam modelos de avaliação das organizações publicas, mas
pronto, nunca me detive muito de forma detalhada a isso. houve colegas que
trabalharan mais afunlo isso do que eu, mas fiqueicom a ideia cá.




as pessoas quando váo para a gestão deveriam fazer ÍormaÇáo também
nessa área,
l1 1.18.1 cada um tem a sua ÍormaÇão de disciplina gue eu é licencíada em
GeologialBiologia e ao nivel de gestào havia necessidade de formaÇáo, era
um aspecto importante a equacionar. até mesmo cursos por mesmo a
DirecÇão Regíonal onde as pessoas pudessem. olhe váo entrar na gestào
então desta Íorma de outra e de outra, porque o que nÓs notamos ó. muda a
legislaçáo e nem semprê os serviÇos nos fornecem a inÍormaçâo, quando
Íornecem sâo muitas vezes, iá é mais tarde, já a pêssoa anda a trabalhar, se
calhar, nâo no melhor sentido e houvesse mais, como ó que eu dizer hei-de
dizer, há mudança. entáo açyora vamos ver relativa a esta mudanÇa o que é
que ó necessário, e talvez as coisas em cada escola acabassem por funcionar
melhor
111.28.1 e muitas vezes o que nós. nos últimos anos conseguimcls era ir
Íazendo uma gestào corrente que é diÍerente de uma gestão planeada porque
a escola tem que ter uma visão, tem que pel"|sar em. para a escola quero isto
e entâo para conseguir isto, eu tenho que Íazer desta e desta, e sempre ternos
por uÍn lado, como eu digo, se nào houver essa formaÇâo ttão conseguimos e
por outro lado, lem que haver esse tempo
senti uma grande acho que
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ü4.7 1 Â l<l*dêrcia qr:* iti,r íi$ íi(;irJpiime*l* é ti*t* r;r.iandc se jr:;rli*rr íri{:rií}Íi
*s1;xbei+*i*rllt+s ó {iile *sso$ cstaheiccimenf*s **::tinlr*rtr a +xislir' pcr $t.
r*igan-:*s assim, c iss+ r+Ílocte-s* n*m fi-"icixií crrvi:ivi*+nlr: ilas F:o$süês tlt:txâ
+r6anizeçi.l* *ni*il que ó c ;l6r'uprlr::*rrlr": crírl ri,l1Íà rnissii* unioa c*m *rr
r:r*r+*1* {}i}ilüírtiv# Lirri+*, r:t*, et*.
Ü4.i3.'! a missâ+ * ri* ni;rr.,rnaí**nt{i r-:tr+ do +sla*rl++jmrr":t* Â * *u *. Ss
ilsi*l]oirlciilr#,rÍils nflr"llp"l.rz*s, rliç,,1;*m*s *.s*in:. e;+nir"1i:L;em sâríI rss+ pra!*ctc
*clt.;,;ativc.
G5.26.1 e uma das coisas que nos tínhamos perspectivado já no ano de 2005
quando começou a ser publicado aquela nova legislação relativa à
necessidade do arranque do processo de avaliação externa, a questão dos
contractos de autonomia, Íez logo ver "é pá, espera ai. esta aqui qualquer
coisa a dizer que a escola tem de preparar já as ferramentas para conseguir
responder a isto". Aliás Íoi por esta razâo que nós tentamos arrancar no
processo piloto,
G6.9.1 Eu - Entâo, foi através do observatório que o Srq Presidente conseguiu
passar a realidade e essa visão de escola?
G * Sim, e depois para jâ só enquanto organização,
G10.16.1 Eu - Na sua perspectiva os projectos tem uma papel na....
G - Fundamental no desenvolvimento da escola.
H5.25.1 Até agora não, como eu disse todos os projectos são bem vindos,
M.25.1 acho qi:e so q*and* se ccnhece quilnd* se vê toma a cois;.1 ccmc
l !u5l,u.
Hr.: * A +rçilnizaçã* cct)"lo $lJâ.
Â - §ó quancl* vsín$s.: +r"ç;ilnieacão parfl a quai t*mb6rx p*rlcm*s *r:rrti.ibr;ir
c*m espír'it* rIe missa*"
45.7.1 petTs+ $uand+ as *sÍrutu:"as ds *rie*laÇáo +ducaliva trabalhar*r* torías
pârâ * l:';esíns $onttdo e há * c*ntribula de t*d*s,
45.10.1 il r]:*srrâ vontad+ #e l*var longe a *rganizaçÍio e havia essa yisao
estrató61ica + i"lollvc um trabalh* c*rT junl<1. isso tevc {iue a ot'gâniz*ffà* nuvir .:
todos. essa quostíáo á r"r:uito ,rnp$rtãnte
C2.18.1 acho que se criou uma, criámos, conseguimos criar, e penso que
vejam a escola como deles, (...)Íoi por aí que mudámos na escola, até ao limite
de irem para a camioneta.
C13.27.1 Eu acho que isso criou nos meus pares todos a certeza de que estou
cá, a garantia até podem não gostar de mim, há muitos que não gostam de
mim de certeza absoluta, e tenho provas disso, mas o que é facto é gue em
termos institucionais estamos todos a trabalhar para o mesmo.
83.5.1 fundamentâl transmitir aquilo que nós próprios errtendemos e pomos
em prática.
l)#. J 1 N** *rta i:rist*à*, v*ryr $sn<J* ç+rrsiruiqJa *+ i*lrc;* rJ* t*gl6:+,
[i3.S.] . fiori*rli:, r: pap*i, + íyl*r: ;:ail*l *riqira:rl* Pt'*sr#ei:t$ di] tirii +r*ii* C*
q+rlii*: l;eié *'rais **s() {} riiq: <J*ix;*r caii i* n:issi* i} ;À ür{+s{:'*Çin detii* na itcllilc
-, -J. , -,-. r.. . ^
G9.23.1 e a motivaçào nas pessoas tem muito a ver com mais do que a
questão o que é que eu tenho para ganhar com isso, é nós dar-lhe a entender
o que é que a escola tem para ganhar com o seu trabalho, ou seja, passar
uma visão pessoal para uma visão global e eu acho que se nós conseguimos
passar.
G9.27.1 fazer despoletar a motivaÇão neste sentido é fácil, o que nós
consigamos Íazer com que as pessoas quando estâo a trabalhar e se
envolvam porque procebem que o processo não passa unicamente por eles.
mas passa por uma política de escola e uma visâo de escola
G6.2.1 Dai nós termos avançado logo para o observatório, logo no primeiro
ano de vigência já do CE.
42.1.1 Â minha visâo de *scola ó o rJ*senvolvim+nlo di: r:rçanizaçàa e <ja
ffielhoria da qr;aiirlarÍe <*a serviç* pr"est*rir:. í)orlí.rftto sssa missa* csÍiatóçica




I estar que olhar qara os sem primeiro
para o funcionamento da escola. Tenho em atenção aquilo que e o meu
propósito para os alunos,
B2.9. 1 os proÍessores não existem sem OS alunos, a escola nao existe sem os
alunos. Portanto, para mlm o que está em primeiro lugar sao sempre os
alunos e isto é importante.
83.5.1 Portanto, isto é nós vivermos os alunos, nós conseguirmos, a escola
tem de ser vista sempre na perspectiva, tenho trabalhado nesse sentido.
C1.30.1 O princípio é, a escola é para os alunos, portanto é abrir a escola aos
alunos, tornar a escola um sítio onde eles gostem de estar e ainda gostem
mais de estiar ainda, porque eu tenho a impressão que eles gostam de estar
na escola.
C2.3.1 E servir a comunidade envolvente,
C2.3.2 são estes os dois grandes propósitos que eu já me propus quando me
apresentei para a função.
81.28.1 Esta escola, o sucesso dos alunos mas um conceito que nÓs
definirlos para o agruparnento, o conceito de sucesso do agrupamento que é
alárm da transíÇâo dos alunos, exactamente, uma queslão de sucesso e esse é
o principalobjectivo que está n0 nosso projecto Educação FormaÇão integrar
os alunos
E2^5.1 É verdade que existem percursos âlternativos mas lluuca antes de
acabar o ensino básico, portanto é aquilo qr"re todos devem fazer antes de
maís,
ü?.1fi.1 i\'!.Js lerní]s i;rrtn r:ii$$;àr: d*finida * a miss,à* * a tJa serviç* pii*li*i: tttt
...,.!.,,-,.,-.fr.,
VL}Lrlr'(âVLr?,
ilâ.1?.1 .J*p*is c*tii *.1üuryrâ$ ruâfiil*$ (]tis s psrt{àf,ro 
"u11|ií$itir 
páir;à a
Ícl"u;riçàr: irl*Ural <ir:s j+';*t* * cÍa pcpuiltçá+ ,srti ç*ral p*:rque fiô§ §$ÍrlpÍ{i qu*
pc*siur:i. i;*mbóm ;,thr;titi;*nt*s +utr+s *itiv*ls*s par-a *lcm <)aquelit p+ptti*çiio
<;ue estiâ na q;u:olaridaC* cbtin6al.i:ria,
#â.tS.1 e rni*sii* ó $sl.a, pi*íYi*v$i * ià{:i}s§{} à Í*rrrii:Çao quBl piiríi o pftnlío':
rlig*m+s assiitt, pârâ í3 i:*pi.:lmç;i* ar:tiva qu* í:l*ütlr'il *Liti"âs hip*tcses rie
t,, ",.. ",-.:í ".Itji r ri(Ívdu.
ü?.ââ.: I esse ó *+r*pro * i,.;r";ritde í]orte. s<llll c1u;*iquer típ* d's ttiscrimit;*Çii*,
q*r: ó xma salvaç**tr*a qlit *stá *sc;'iia na tnissát:
t)?.:iI.i ü:st* e stÍnpte í] üí{ir}üâ nortil. t*<ia ã ris§§â acÇâ* i tlir'ccci*na<Ja
pi*rn estc ci:jcctiv* üíIrâ üstÍl n'iissâ*.
il25.2$.1 Oilviarne tli,,) eiqui C*,,'t'l lraviâ i.rin l')lftt* iÍ§*n$iô + urn qurStantentO mr:ilO
Erandc de uma +sccia ci§ ?r) *icl* riue vivla isolaCa ê cfifil rssul{arlos
irlÍ*llzffiertet nàc mL;ili: b*ns c qilú #íii prcciso aq*i cr:tt..bâtet cstet
".,.^r-..^;- "ll ^ ^--^,^tl*srgu jiiüâ{ls, üiy,}í?iÜs âs§íífi
F2.1.1 A escola em si procura alcançar acima de tudo o sucesso dos alunos,
F2.2.1 simultaneamente fazer que todo o corpo docente tenha estabilidade
emocional para realizar este grande objêctivo que é o sucesso social e dos
alunos, do público que têm
G6.30.1 Que o apoio psicopedagógico aos alunos de certa Íorma não
residisse, e eu não diria psicopedagfuico, acompanhamento dos alunos com
ligação à família, que é um Íactor imprescindível de sucesso, fosse tido como
uma constante na vida dos alunos no ensino básico.
G4.7.1 Há uma visão de escola que agrega duas grandes valências que eu
acho são imprescindíveis a uma escola. A questâo da procura e da garantia da
qualidade em termos do sucesso da escola, êm termos de qualidade não sÓ
dos alunos mas em termos da escola enquanto organização, aliás é uma visão
que
de,
me acusam as vezes de ser um bocadínho romântíco. Não é no sentido
que eu costumo dizer que mesmo a gestão faz-se com amor, ou seja, a
questão de necessidade do aÍecto dentro da escola, a necessidade das
relaçôes humanas ô do afecto dentro da escola, eu acho que estes sao dois
pilares essênclals a nível de visão que eu tenho da escola.
G4.1 5. 1 Portanto a questão do sucesso da escola enquanto organização,
qualidade e simultaneamente um bom
factores
virada a prática da sua
da escola. Eu doís
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imprescindíveís dentro da escola.
G4.19.1 Eu - Quando fala de sucesso escolar está a Ía|ar......
G * Estou-me a referi à escola como organização, enguanto organizaçáo.
G4.26.1 Porque hoje em dia a escola tem a ver com uma organização múltipla,
o tempo daquela ideia que nós tínhamos que a escola é uma instituiçáo de
ensino, eu acho gue esse tempo já está ultrapassado. A escola não é mais
uma instituição de ensino, a escola é uma organização que hoje em dia é mais
complexa e hoje em dia tem muito mais facetas e ângulos de apreciaçâo do
que propriamente unicamente a questão do ensino.
G4.32.1 Na escola hoje, aliás, joga-se um papel determinante da ligacão da
escola à comunidade, porque a escola tem de ser um factor de crescimento da
própria comunidade e não pode ficar só como uma instituição que segue
unicamente com um único propósito, nós sabemos que é o propósito princi[d,
a escola no seu papel Íormativo e edueativo. sem dúvida, mas uma escola que
fique só ligada a essa área, na minha visão. é uma escola pobre.
H2.4.1 O sucesso dos alunos, como não podia deixar de ser. Mas o sucesso
dos alunos tem muitas, tem muitas outras vertentes à volta que se estiverem a
Íuncionar bem conseguimos um maior sucesso.
'2.2.1 {) sucesso escolar dos alunos, trabalhei sempíe para conseguir na
escola as condiçÕes ídeais cu as melhores condiçôes pâra que eles
cor:seguisseín ter sucesso. Em termos cle sucesso, etr lennog de resultados,
rro fundo aquilo que eles se propcnham ao nívei do 12.? ano nos cursos a que
se proponhaffi, se conseguirem efectivamente entrar nesses curso$.
417.4.1 alrâves da íormaçáo int*rna qusâ'Õs proj+clos si** §raridelr rnârcâ.s
íx)§râê.ÍI, sã* rnarca* que ôu ;l*h* que sàç rja crgaliÍzaÇã*.
ü24. 1 1 i . T*r**s *i:vi*m*rri* aqlr*ie*; {}tis n.}§i sii* tnuil+ ii:tioÍj. t+tr}üs
*qrr*l*s qlre ;*tri iá i*r'itlrr #i,;ui$e**s, it,Jr*+*d*rr:t*ni$, i}çí i:*ar pqitic,:ls
<;*and+ tíril'iitrnos ur* iTri::rCe ai!ux+ ii* p*p*la<;íi* <;i:i:";*::Soira * Li*] íjrfiilcá{}
*j**;.r.ii* + ohui;rryirr:ic iínharri+s urn *r*;*cl* ** inl*rv*+r':*;ir: ***r **s*s ai*n*s
{àil$ íIlSrstiÍà **vii*.tl"tttrÍ: tJínfr ilrprle ;iq} $si(}i}*iíàl *+$lü riitorr}{,,.*!+ J;i ri;t* ó +
F,2.14.1 Nos so ternos ensino regular exactamente nestâ perspectíva de que o
bâsico é o básico, é aquilo que todos os alunos devenr ter.
814.'11.1 penso que esta liderança a Íorma de encara a escola é uma Íorma
muito pessoal, eu encaro a escola como um espaço agradável,
tt2.23.1 Hu a*h* q{Je cümo sÍ;Íou n* tlsc*la à muitos an*s 1li .:cho q*e
conseçui interiorizar *t herançâ
H3.17.1 Por vezes há projectos que não é fácit de imptementar porque são
muitos, há muitas oÍertas neste momento, há muitas ofertas e há certos
projectos que nós temos de saber o quê, temos de ter um caminho a percorrer,
não podemos abraçar todos os projectos
410.1.1 Por i*;*o, nós rrão tín,t*rnos *nr pr"*iecto sducalivo p*r escc;la com*
pÕr veze$ âc*ntece, toclss os nossüs documentos de g*stâo peclagógrca, sâio
tll: Pt: PCt; PA sãa só um, nao há d*cumenlo pcr capelirrhas.
82.13.1 temos que procurar que a escola seja inclusiva, a escola pública é
inclusiva e tem de aceitar todos os alunos, não podemos de tentar incluir
todos, e isto é um trabalho diÍícil, mas
82.3.1 Portanlo, este grande *bjectivo, este objectívo princípal está plasrratlo
nc nosso projecto Educativo que veffi corn trabalho que vinha a ser Íeito
anteriormentô e o que á o ensino básico actualrnente.
F'2.7.1 Portanto. o ensino básico é aqullo que todos devem fazer e êsta, estâ
perspectiva do náo, mas aínda no prá-escolar mas essencialmente a pârtir do
1Ê ciclo" porque entendemos que o 1e ciclo tem uma importância fundamental,
a partir do principio de trabaíhar com os alunos no sentido tje prevenir aquilo
que nos chamamos de abandono curricular
*?.i;*.1 . rnils qi*rilritilr** ;+ ii;i,uli<jil<j* cJ* eà{x}ssÇ ;* to*os *s :*!irit*s
il)3.1 2 * pilrrcl <lt* qu*in *Í;lii irí,i 1;cslii*, c ítií$ Íisr s* ssrá a p*ii:,,,1.a *+:r!a. r.n;ls
ó li:nri:rar cjc v*e +i]'r i{uâir** *r,:e a r:}issác crislr + qttü s Í*:.r:l é ,lriu*í* +
vitín. s til*tand* auaiial $ yirm*s t*r'rÍan** íarsi urlta a*áiise r+Íl+xi,;il *iüaffi3$
a*sir. s*i)íe ii n*sse a*Çi:* r:q:i* hasc nai;*+la n:issiii:
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45.34. 1 e pclrque âs pess0as nao se c0nheciam, nà0
oílde escolâ â onde ela Íicava e Íoi uma coisa que êr-r acho que deveria
ccntinuar, até porque há conhecirttento da realidade rnuito mais próxittto
(reuniôes CF nas várias escolasl
F12.34.1O que eu estou agora a querer tazer é motivar as minhas colegas
que não têm ninguém para as para concorrerem a projectos
para se auto-tinànciarem também, embora a Câmara de vez em quando dê
umas verbas que é dada pelo prÓprio ministério mas chegam sempre tâo
tarde.
49.14.1 fisla é oulra caractarÍstica nos§â, penso quê i*mos ciuas coisas que
sáo muito lípicils, car'aclertsticas aqui do agrupamento, é a motivaÇáo pârâ os
projectos e para a inovaç*o, lerllo§ depois â outla quesláo cÍa Íormaçiio
inlerna qire liá rnuil*s ano$ qus â tal Íorrnaçáo que nâo é creditada n:as qlte.
fror vêzes. vale muito rnais porque vê#I respônder às necessidades, temos
feito ao lonEo destes ânôs e *chr: que e válida porquê é a medida, náo é pars
proçredrr mas ô a me<jida.
il4.1$.! Si.r * Já i1$*iín {} ilÂrt lietnà:i+r.t: ó <l* i"lEr;parri*:llo"
D * Ti*urhóm é tJ* agruni:rn*nl*, laruti:érn á do agruparnento, apesar de depais
+a<ii: **;l;ltxliecirv:c*l* t+r, *iir: ó. *ttl 5:ian* de i:cti';i<J*tjc$ í;1fr$ i*111 í.i §tJü
ncçà* nr*p;'ia + i: si ia espe*ifi*ir:artt.
üÍ).1.1 * OiJ. * qi;c nri* tcr:..*$ teiltütC0 Íazer Ó <jeixar ljm íX}iJü* ;r t}inâmic;i rir:
pí*pn1; üStJpamünts, tcfit;lil*üt1ür + qlJü ó i;ue e*l;:v* a faihar ni"lteriorlxente.
C An1-. .1 ãnS üâttiaiiilsmf r:ts. víImils CriantlO AS cCi:riÍçr:*S CC iifiiA ffiSlh{irií},
ciigam+s asi;ii.rt, *L; p**t*s <jt meih*tia.
ng.tS.T ilst*s sá* *s ? Erando$ pcilto$ riiJC {,tJ salic;rrtava, há *ult+s
*i:vi*r,:*n1*, sà* *+lt*s íitilit* írlsr-l'Js ir,ls$üânt*s í)i)|â ii pürcuísc) **c$iar dos
alunOS, e$lils â ü+fit*$ leÍleCl*r'rt-S*:: r.ií1I porqiJ$;.: **ffilríricAÇêio *umer:ta, há
e*v*lvii11+nà$ ü íi ei')v6iviíl')SnlO ch*ça A rli:tivaÇâ* * e* tmpe *h0 SÔ11.1 * eilult+.
CligA|i":*S eiS$ittt. * fi *Ulr0 li$íqilü l*âimSnlÊ tern ltl'it r$ljtxO !-x-1ê$?11# l'iâ. ne
ai:rer:di:-a.çic;fi ci$s *ltit.l,Js. ia cofr*nÍcaÇáo e â $eqil*írüiÊlidâei
i}12.2S.,i ilu$fic:o rr*s i*z$r'r':rs sup*rr*r intercsse ejr:s +tlurr*s. r1Ós temos iiçL.ri
qu* rtedir * *lipe:'i+r i*tsrs$$g 'J*s aluttcs, p*de nÊio $$r arntir#r'tte lácnici: *tt
s+ tácrric*. pctl+ s*r i..t* i*lgr*ssg parlilnaçi+ digarno* assirn, ss i": u:$ilior pâia
ü alults e O rnulhC;r íiarA # ptcfeSSor $il pArA ,* íUnOir:nariç tuelhOr airütt,
lurrvr rl* rzr zrvr+ar.li.::r Í!íxi !; ,,rll rori<r oar tiiítrvintil|(ti Í iUS i tL. l-lwt ilu Ç+: il, Ç (çr i, u,n â,v v; !Çri r(' ui ul1#i
G10.33.1 Há depoís um outro factor também importante, Íoi a aposta na
renovação da equípa da biblioteca escolar, eÍectivamente a biblioteca passou
por, embora por intervenção física é Íeita, mas a questão dq e.e_ut0a e nestes
irttimo ano electivamente houve uma renovação na equipa da biblioteca, uma
equipa diferente que produziu uma dinâmica completamente diferente.
Começa a ser tamhÉm um Íactor de vitalidade da escola'
G3.1.i Em, no final de 2005, seis, no final de 2006, Íomos contactados na
altura pela IGE porque estava a ser desenvolvido o processo de avaliação
externa das escolas e perante a situação o quê que nos pensamos. "é pá há a
possibilidade"(...) E então o que é que acontece quando surgiu o processo de
àvaliação externa nos metemo-nos logo e tentamos entrar como escola piloto,
entrariggo nag primeiras vinte nãO entramgs, nãO entramgs com6 escola
piloto, ÍiCamos guardados para o segundo grupo, Íicámos 17 e então entramos
nas 100 já no ano seguinte, e já no ano seguinte quando se Íez o relatório,
tinha Íicado mais ou menos vincada a questão da liderança da escola,
G3.4.1 nós também somos um pouco assim, a visão é sempre esta, quando aS
coisas são novas é a altura de aprender e normalmente o auxilio é mais
prestado àqueles que arriscam a cabeça do que àqueles que vem depois.
G4.21.1 Evidente que todos oS núcleos lazem parte, a questão dos resultados
CI das











seja, as diversas vêrtentes da qualidade da escola.
G5.7.1 O esÍorço que tem sido feito, tem sido um pouco pelos desafios que
temos tentado enÍrentar, nós entramos, como eu disse a bocadinho, diria
entramos logo início com coísas que achávamos que tinham de mudar, uma
das coisas que foi logo implementada ainda no ano da comissão provisória,
implementada Íoi a necessidade de arranjar cá um observatórío de qualidade
escolar.
G5.11.1 Foi logo, aliás esse propósito nós desenhamo-lo enquanto comissão
provisória e entrou no plano de acção do CE, já para o mandato. E se
conseguimos arrancar com o observatório de qualidade escolhemos na altura,
escolhemos em termos de avaliação escolar a implementaçáo do CAF,
primeiro porque é barato (risos).
G5.34.1 e eÍectivamente é essa, se quisermos antecipacão, daquilo que nós
vimos que estava a vir que Íez-nos jogar em antecipação da necessidade da
gs99la avanÇar para um processo de auto-avaliação consistente e Íidedigno.
G6.21.1 nós aqui na escola temos jogado muito com a oportunidade daJ
coisas, é uma questão, eu acho que às vezes é estarmos um bocadinho alerta
e quando vemos alguma coisa a mexer e lançar a mão logo, para tentar
apanhar na primeira oportunidade. Aconteceu-nos isso com várias situaçôes,
aconteceu-nos isso quando na altura da ampliaçâo da oferta e agregado a isso
quando abriu os financiamentos do PRODP nós lançamos logo mão,
G7.4.1 portanto esse processo veio cruzar com todas estas questões da
qualidade da escola, de tentar diversificar as parcerias ou utilizar essas
parcerias para criar novas sinergias dentro da escola, sempre com a
perspectiva da melhoria. (criação do CIA)
G22.28.1 então uma das coisas que nós reparamos é que quando entramos
aquí havia a necessidade de 3 ou 4 coisas, dai até a questão da escolha dos
cursos é um bocado estratégico, portanto a questão de nós termos ido para
cursos na área da inÍormática foi um pouco estratégica, porquê nos dava não
só a possibilidade de um encaixe ÍinanceÍro para mais os próprios
equipamentos que era gerados no próprio âmbito do curso podiam Íuncionar a
Íavor da escola, portanto houve esta, se quisermos, digamos inteligência de
coisas e Íelizmente a coisa correspondeu,
H16.33.1 Foi como eu disse à pouco, os nossos alunos e os nossos pais têm
de perceber a importância da escola, e havendo esta dualidade, bigamos
assim, é mais Íácil atingir os objectivos que é o sucesso, como eu disse a
criação do centro de novas oportunidades e o facto de oferecermos os cursos
lgmbem é uma resposta à comunidade mas também é uma resposta à escola
H2-26.1o primeiro objectivo do centro (cNo) era trazer os pais, Íoi aquilo que
reÍeri a pouquinho, a escola para poderem certificar as suas competências e
eles sentiram também a sua valorização atraves da escola.
1J7.6"1 ao riíveldas várias áreas nâo há nenhuma porque isto é assim, ou nós
iarnos uma escola só centrada pâ.ra o prosseguirnento cJe sstudüs e
tentávarnos a essê nível atingir a excelêrrcia ou melh<)res resultatlos ou senr1o
um concelho de interior e$ que as ofertas nào sáa tâio, rráo há tantas escolas
que §e possa.
Eu * lr para LrÍra especializaçâo.
| * Exacto. entáo tentam65 alsrgar o leque para coilseguir dar resposta às
necessidades de cada um
escola consegue proporcionar aos proÍissionais, sejam professoresSEUS eles
o sejam eles pessoal docente, há abertura da escola a comunidade Ounão
82.8.1 não concebo que nos possamos apresentar um projecto sem ter em







.25. Não seí, não há assim um projecto em particular,
diversidade, a diversidade de, não pode ser um único.
emblemático, disse-me asstm, eu ser que maisnão ver
é





pgra mim, porque emblemático







identificar, porque eu vezes digo
da mesma mae que e a escola â às vezes e difícil destinguír, eu acho, eu
olhe é complicado acho que todos eles têm
é este coniunto de
uma importância complementar na
escola, e ao Íim ao cabo projectos que lazem a escola.
H6.3. 1 Mas isto é como eu digo qualquer proiecto que apareça e para dar
resposta ao proiecto educativo
17.17.1 portanto sempre que há qualquer coisa que eu penso que vem
mellrorar a escola eu acho que e de aceitar e criar condições para que eles se
venham a desenvolver.
17.19.1 Quando foi lançada a questáo do centro das novas oportunidades,
pensandO que sendo uma esCOla seCuncJária, em que os nOsSoS proÍessores
po<leriam eventualmente ser formadores. atendendo de que a populaçâo
activa muita dela não tinha ainda o nível de habilitaçáo o secundário, pen§ei,
nós SOmos a eScOla que reúne ou pelo Ínenos tem o material humanO, tem a§
condiçÕes físicas para clar, porque ó uma escola mas tem tambóm aqui os
professores os formadclres de secundário que puderam dessa forma ter mais
essa hipótese porque aqui podia haver duas formas, por um lado o obiectivo
poúanto formar a populaçào, mas por otrtro lado também dar hipótese aos
docerrtes de terem eÍectivamente trabalho, porque nós sabemos que há
grupos que teín cada vez menos horas e dessa forma corn a abertura à
àivársificação, quer aos cursos proÍissionaís, quer aos CNO's, rtós
conseguimos desta Íorma ter portants um csrpo docente em que em vez de ir
ficando cada vez COÍn meno§ horas, se calhar atá tem rnais horas, e essa Íoi
tambérn urna preocupaÇáo tentar que os prOfessores se mantivesSenr, e náo
tivessem qltê Ser deslocadOs por destaCarnento pOr auSência da componente
lectiva, nâo á, e tentar
H19.26.1 pronto sáo vários assim, emblemático todos eles acabam por se-lo
416.25.1 , titdo * que à novo nÓs goslarn*s d* eslar, nÓs gosta*:os de estar nil
lírrha da fi"enle, ná* á. ç;osÍamos de estar, pcr +xemplo, aderi:nos à rede de
escolas associa<jas ao conselho cientíÍico pÍ.ira â avaliaçào de proÍessor^os,
Íorlos rrós.que aderimos
G26.11.1 É esse projecto que nós entramos a custo na escola com base num
projecto Europeu, e agora vamos aproveitar, cá está. esta aberta da DIGC e
zuca (risos).
A10.21.1 $abe aquios pr"ciectos sâo essenctais
Dâ3.1i3.i n+s râ* hli-:i*r* ilm pr*jcct#" f{tjü dií}âm$s nssim. estt é * pr*iocl*
c;uc !'ar rig*rssar:'isr:le a ciiÍerr:nÇ€t. í)oitJli+ rti:s nà* l0nl$s *rnâ silr"iaçà*,
feilzment* par,-:l *ós. qile ilôÍi polh.t t.t*: ilesafíc q*e s*jn. *bvi;lr"11enic *m
*rsaiia c;** ieve a insdicas n':*itc drasti*as r:it t'ttltitc cií*re:rtes.
F2.18.1 portanto o meu obiectivo e do grupo que me acompanha Íoi esse
mesmo, paraiâÍazer que esses alunos sentissem gue a escola é uma mais
valia, mas tinha que haver disciplina e regras, esÍorço e trabalho.
H17.8.1 como eu disse à pouco vêm muitos proiectos de fora e nem todos são
trabalhados porque nem todos eles também interessam e também não
podemos trabalhar só em projectos também há outro tipo de trabalho que
tamtróm tem de ser todo ele desenvolvido,
16.29.1 há que trabalhar continuar a trabalhar nesse sentido para conseguír
melhorar mas que tarnbêm Íoi neste, durante este mandato que es§e processo
se desenvolveu tambérn foi. (utilização das TIC)








G26.24.1 Os outros currículos náo permitem este
mas achamos que era engraçado o sistema que eles tinham de acompanhamento
entâo Íomos buscar aquilo que poderíamos buscar adaptamos a coisa e adaptamos
à nossa realidade
em tuÍmas da questâo do
tipo de trabalho nâo é, pelo Ínênos têm uma
415.24.1 fiíi Í:li:ilçoli <;t.ie r:ii* oxiÍiliitít]- í:<lr t>rilrtipl<t <i i;ooriilni:<lor,lia át()iI di] c,.opcto. Íiaio ilíi
rnas é r:rt6ir":riante í]âra íí?i,rl!r Çorl its $esioâ, Ca areâ de píiljefJo. §slLjC+ âüo,npailtiiicc ã
rflÍ)iií:1ir. í:loiÍ;a $oíiiiiii ii:i iilíiiíi{i <lslii *irca $ii:hr;srir a ii*e<;r il sitit i:<lisa <;u ** aii;r:os viii>
faii*+:*i*o ci<t *ni: {} íftZ{}ffi tií},?lüre :qi.lal iie iiào hci;ver r1rÍ} í}ri}fjf4,T.a. (iíliie i}§Í)ê§, urnü
pianiticacào. rglir'itÇi$g itg:n ciie Íieia $ó lriílleí:'tr?i:§ dt)Í]1 i+*og jt!Íttos * co!:veíserr': as coiSiis iláo
t6Í;tjilâ.!11 c nos ir:pie:::orriiln0Íi iss,] rr$ Í.::: Croi$. 2.ti e ** 3,ç ê isiii{i náô i}slê esr:t:i* *ri latJc
,rer'rnui'r'! firá]! tsr?i $i.j0 ir:na Ír€d;{,iii boa
t312.8.1 a professora que coordena o projecto, como éramos a única escola a teÍ este tipo ola
achou naquela ahura náo Íoi muito Íavorável mas depois aceitou, rendeu-se às evidências porque
realmenle Íoi a melhor soluçâo que podemos arranjar, porque é assim muitas veies 
.os
píofessores têm 20, 22,25,26 até 29 alunos a matêmática, como é que eles acertam diÍerenciar
os conhecimentos, assim na área de projecto com dois professores conseguem.
F5.9.1 No último ano, no ano passado tizemos um píojecto que considero que é interessante e
que já foi avaliado pelo. â través de um relatório pelo uma pessoa através da Gulbenkian veio
aqui. O 3.§ ciclo como sabe tem uma carga curricular grande, tem uma carga curricular
extrêmamente elevada, são 35 ou 36 horas. ora mais aulas dê recupeÍaÇão para esses alunos
que tém diÍiculdades de aprendizagem e comportamentos são 37. 98.99 horas, náo dá, náo dá
mê§mo resultado. Entáo nós tivemos a possibilidade de concorrermos a um proiecto Gulbenkian e
inovámos assim, os miúdos estáo constituidos no estudo acompanhado e na área pÍojecto poÍ
grupos de nível, portanto os meus colegas na área prolecto e no estudo acompanhado estáo em
par pedagógico de maternática e o portugués.
Eu - A Area Proiecto para o mesmo ano é toda no mesmo horário?
F-Sim,sim.simtoda.diÍerenciadoportrêsníveis,onivel 2,onivel 3eonível 4eS,
F13.'14.1 Nâo estava, nâo estava, Íoi uma necessidade sentida mas Íoi bem acolhida junto do SÍ.
Director Regional que da Gulbenkian quê aprovou, alíás a Direcçáo Regional é parceira da
Gulbenkian e até o Director Regional disse. isto nâo é para dar graxa a ninguém, enfim, ele até
rernou contra alguns entraves na própria Direcção Regional, ele próprio que nos autoÍizou e
incentivou, compreendeu não é.
G25.1 1.1 Aliás o píoiecto que vamos apresentaí agora até pá DIGC
combate ao insucesso, é que nós arrancamos com um processo de
genericamente um processo de condução de trabalho com os alunos a nível de tutorias.
G7.2.1 (clA), em que os alunos têm docêntês para os acompanhamento tutorial uma serie de dias
por semana ê tem docentes para acompanhamento ás vârias discíplinas também,
Gí0.26.1 Eu * Tipo escola de Ponte?
G - Sim, e é um pouco no seguimênto dessê conceito mas êm vez de esse conceito ser ligado a
toda a escola utilizamos um espaÇo que era um antigo bloco de oÍicinas, e temos um espaço
dedicado a esse tipo de trabalho com gabinêtes com espaço aberto de utilizaÇáo rnultifunciônal e
foi isso se fizemos uma pedrada no charco náo é, que hoje em dia ouvem-se os pais, "então" para
os miúdos'iá foste ao clA hoje, e tal náo sei o quê" nota-se que, custou a começar a andar mas
efectivamente tem f uncionado.
G25.6.1 Depois ainda estíuturamos com base num projecto Europeu cto qual por acaso eu fui
coordenador e que está a concluir agora. que foi o NAUTS????. que tinha muito haver com a
questão da, o trabalho Íoi essencialmente a procura de alternativas de trabalho e alternativas de
currículo com os alunos no ensino secundário e que nós transferimos do ensino secundário para o
ensino básico.
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o ano na§ ou nas nas
alunos a planeaÍ os estudos paÍa a semana, estudo dentro da escola, estudo em casa, o contacto
com o Encarregado de Educação, as dificuldades o planeamento de trabalho de ligaçáo aos
serviços exteÍioÍes à organizacáo.
G6.ú.1 E Íoi uma aposia que nós Íizemos cúm a intíoduÇâo de uma estÍutura que criamos aqui
inteínamente aqui na escola, que é o Centro de lnovaQáo e Aprendizagem (GlA),
Gí0.20.1 Nós aqui há duas coisas. alias há três em termo§ inovaçâo, um deles tem a ver com a
questáo do CAF, foi lançado estamos agora a entrar, este ano seÍá, ter-se-á entrado no terceiro
ano da aplicaçào do CAF, mas acho que Íoi um Íactor Íundamental. E a questáo em lermos do
desenvolvimento deste projêcto ligado à questáo da diferenciaçâo pedagÓgica
H19.30.1 Eu acho quê tenho conseguido dentÍo do normaüvo, desenvolver a actividade como poÍ
exemplo que já reÍeri também em relaçáo à gestão do tempo de eslabolecimento, a componente
de esiabeieciinênto é eÍa seÍ trabalhada a nível, pronto pode ser apoio ao estudo ou como reÍeri à
pouquinho os píoÍessores tÍabalham dentro da sala de aula com outÍos colegas, não estão na sua
componentê lectiva mas estáo a trabalhar com os alunos, acaba por não ser o que o normativo
prevê, mas os colegas tamtÉm querem trabalhaí desta forma, melhora os resultados dos alunos
H20.19.1 Qualquer projecto que náo esteja no normativo claro que tem sempre que ser
autorizado, tivemos outÍo projecto com alunos para lhe daÍ também, juntamos vários alunos várias
tuímas, também Íoi autorizado, para podermos úabalhar, nâo havia na altuÍa os currículos
alternativos,
118.4.1 Ai nós peclimos âutÇíizâÇào <lo fiir:cir:nanrerlto. mas ent prirrcípío nâ0 seria aquilo que
sslavâ previsto, o previ$to é que as turinâ§ no ,"ínrmo lenham 24 quafldo é o ensir]o regular.
qugndo é o píoÍissioÍ]itl p<ld*xíi ií ír.ofi 15. ryrâs sê r'riio Í$ derití,t Í<lrrtta, nús niio mnÍieguirÍloÍi
íunciofiar. Outrâ sittiaÇêio íoi o riçsrlobrarnento cjas lurínas ê co!'n [e§ultâdo§, po,oilê
ÉÍ(}olivaín{xlte. quiir:clo hti iYlêÍlos alur:o§' o§ rcsui'lâdos rnelirorilí1" (ntedidas hrâ do noíÍÍliltivo
leqal)
G26.14.1 Portanto o projecto é de tutoria no âmbito da tutoÍia tal como está criada no diploma do
ensino básico, tem uma vertente um bocado dilerente e nós chegamos a conclusáo que este tipo
de trabalho dê vertente pedagógica junto dos alunos produz muito melhores Íesultados do que
aquela situação de tutoria tal como esta definida no diploma e foi uma aprendizagem que Íomos
Íazer lá fora com uma situaçâo com uma escola num Comenius, uma escola privada. um
Comenius uma escola privada de um grupo suecos que é a CONFACshcoll'
funcionam é no âmbito da escola moderna
G6.11.1 depois houve mais duas coisas aqui gue Íoram impoÍtantê§, nos tínhamos aqui alguns
colegas, os quais tinham atguma oxperiência a nível de pÍo,ectos internacionais ê que na altura
ajudàva o CE a desenhar uma série de projectos no âmbito da nossa visâo que nos pareciam
muito importantes. Tinha a ver com situâçõês ligadas tânto à guestâo da diversiÍicação cunicular
como a própíia dileÍenciação pedagógica na sala de aula e fizemos doís proieÇtos Comenios
nessas áreas, é que a escola já tinha uma serie de trabalhos fêilos em pÍoiectos europeus e nos
deram alguma sustentação para avançar.
F6.3.1 (piojecto â implementar) Então é assim da componente não lectiva dos colegas teÍem um
par pedagógico na área de pÍoiecto e no estudo acompanhado, para quê. paÍa terem a
possibilidade de dividirem tuÍmas gu€ são muito grandes, nÔs temos turmas de 28 alunos para
que se possam dividit nresrno mais à rnatemâtica e mais ao português e também no 7.e e La ano
continuamos com a Íecuperaçáo de lnglês, também dentro do pro,êcto Gulbenkian, são só 45
minutos mas está a dar resultado mesmo com provas dadas.
nilm
a cla das novas
intonnaçào ern ternros intoímáticos. penso que é sÓ.
H6.23.Í Agora há o proiecto tecnológico não é, mas nós já tínhamos aqui várias de essas
situaçôes, o moodle também
18.7. i Nestes úllirnos clois anos. alguns acâbârarn por' ficaí estft,luraclos. poítanto é a forma de
comunicaçáo nêsle$ último$ d<lis anos rrla Íicou. ola âcabou poí íicaÍ nlÍtiÍ; e$tIutuÍitda.
C6.3.1 e uha profunda onde implêmentei, a obrigatoledade da üilizaçáo do caÍtâo magnótico. Só
os alunos é que utilizavam o certão paÍa entraÍ o depois nós Íomos a seguiÍ e agora só sa utiliza o
cartão, e as Íaltas sâo só contabilizadas pelo sistema informático. Foi algo que nâo Íoi
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87.23.1 Outra aposta que fizemos Íoi, somos CNO, trabalhamos com Monlargil, com a escola de
Montargil,
líi.9.1 Outras nrirctanÇas o Ct.lO rráô íoi nestes dois aÍros. iinra sicio na outÍo ano, íriéis
conlinuarÍ:os ê ir p0í {,sse cafiinho.
115.20.1 e este an$ tivemos unra píofrJ$tâ de pârceriâ cofi o conservatório Íegional ce c-rú$ica.
NÍ)$te caso a sroDÍJsitâ v+ri<l do fionseÍvâ!ório, klz.r:os a píopotil.a (} nós licamos $et::pí{} Ooítanlo
aiiedcis a píopÇ$tas e achaetos qile é inteÍessarrlê e cile pode seí, porqrre. hahitualnente ils
alunos que trabalham e esludam ilúsica sào aiunos ap:icaclo$ poíque sies têil cle ler ínétods e
riçor e pel'isarros que cra untâ í*ais vâiiâ.
..^^.,.) 41.1 -','' a
.:iílail'ii: ílr: ti()?i;ri+r:íjiil íii..s$$Ir +aíiiü{:íirÇÍ; iiili'jl ir dcs{tr-:vtivitlt)t:i{i í:;t :riiisl+ íj(i 4(iii.,ii1,1:{}rjií).
i)7-li-t.: pi:t'.,$.lliti ii:z{tr::-:i$ cíi}r:ci]1;:r:o..',xi;i:*i;. iifi!iiocÍi í.rr'otiÍlto}i. iiii:i{; (ii"}+ t::iliio isii:ii:re c
#ri-rr;:u r:ziC iiá:I.ifl SCCi:ô*Cie i+üi+:,i. ?"!üü $t +i'f1${}Çi.ie âCueie: +li;.ttii.j+S.
;t:;:iiíi1) i) Oilfil i)S :}+ili0ti (ii>:rlCiii,CS.
r'-'l J.l * ^..,, ,!..: .J-.t: - -J.- -'-:.,,-..,^
i ,y,,r t;:r .11: .Jit r+',.r.11.ia, ^ai ,í;r.iliVC
. -.. ...- ..-,-1.i.,.-
pll:rlir.;;l;ri I'ti.j Êtiit.l trrjil.i 'ri:;i:.-,21S irirtt ;tt+ ij ii tiüal;í Íei í)*títlfr-:C 41.r;:i'r'tit aji: ;iiUírCàíi + #i1:
iirli Íilr.i(lililÇii* íJ{}!r,ii}} ljí}í ii::i};:ijrI{ti-:ii}ii'iiÍi (} lj(}1.}i.tiíji:1Í; iiro i{}!i+{} *a i'rí?'lí)+ l}ÍiiÍl ljilr} r:Ít} i)+ii.jr,l
G25.32. 1 Chegamos á conclusão que o 1 10 não vale muito a pena investiÍ aqui nesta área tutoÍial
porque normaltnente os miúdos já têm a cabeÇa dêfinida quando chegam ao 11q ano e entâo para
o ano vamos decídir em principio e é atacar fortemente o í 0a ano principalmente por causa da
questâo da reorientaçáo êscolar, porquê há alunos que váo pâra o ensino secundáÍio e depois
náo estào bem colocados, a e portanto a pa(e de reorientaçáo escolar e a nível do gi ano para a
oíientaçâo escolar nâo é. depois no 7ç e 80 ano acima de todo para a parte da progíamaçâo do
Íabalho deles a nivel semanal,
íi:i:,,1:r1íiii:lilr',l. ojit;'i:jiírij::r i:iji) 5iiiij + iíii,:ir riri ilütiiíj;ii{)r'iiíj i} i}til1r rtr}i::i i}íjiivíj ijrl rl;iii)i t:ijiií
subcateooria A3 - AbertuÍe à inovacão lndicador 43.í - Fector imooÍlentê
416.31.1 achc qu* isl+ ti ;Ír$ioíiilrlte
17..1.1 Á êt;rua,e é Í;einpre a rnesima. e de abertilrâ à,nuctanÇe, à in*vaçâo. iudü que pensc qiJe
possâ vlr #. melihoíaÍ a esco:a náo. poíiaí'ilo nào íiÕnhc) ên1íêve$. não diilo assirr "ge é novo e
pode...'' nác tento Çue as pessoas í§a:Íneilte venha a deserrvolver úâbalho nessa área. ítortariio
nunca loi:hoi loiliÍ): §ierflDío qr:<l il osc<lla esiivês§o cl$i:g>rlil pírrír lirCo.
17.Íi.l fi.r .. Âigurna ve; rejeitou aigum projecto?
I - Âi(jrrrfl prci$rlÍ)? l\.,It.:ilals v$zes rlíio «)rts(Xlr',rnos dar respost.Íi a iüdoÍi, porque há miliiâ
soliçí1qçáa e nücr êônsegirinros dar íesí)tlstír ê todo§
Subcateooria A3 - Abertura à inovecâo lndicador 43.4 - Proiêctos/Práticas inovadoras
3(»
"ldiirt:cri+.r:ü<;'{l:.ii} +ía :..!ry! i:ía:i{$l+ rr+vaçàc. aliaÍi Íi!io;a,}c í}oli} l.Jiil;§!:oíi+ íii} L.{ii.ici}cíi(} {} {Ítjíj
<;r;vcivil't Íx;r ilxeinillü. 1ürc:its iis {}riiiCiiC{i$ c+r:'l âi(:um ;r':1916c,"ç g ai$tiiyr:l $inâririr;a ::a iirea rlos
rrÍiíítior'()ii. (ii.Ío !.e!T: ii,.ier {;#;!r it tr.}$$a i#oi}l;+Ír.C{,
H17.4,1 a resposta que é dada desta lorma acaba por envolver todos e e,ontÍibuií para o suces§o
dos nossos alunos. Projectos que venham de fora, que peÍmitam dar resposta ao pÍoiecto
educativo, são tídos em conta e sáo aganados digamos assim, pelo Agrupamento para serem
trabalhados,
E8.f i.1 Tênlo$, 1êr4os que é o píoiecto "Íica bern que é urn pÍojecto quê existe há uns
ânos a êstâ pârle e qiJê rcalrÍlenle veio ao encontío das r:ossâs preocrrpaçóes conr<l percebemos
que a ní!,el das aciividades Íisicas har,ía grâves íaltas. Pclrtânlo, esse é rim projectr: qile iâ temos
ha algúrrs anos e é uÍyla reÍeréncra.
F12.7.1 E este ano também criámos um projecto com as coordenadoras do DT que é "uma escola
contra a violência" também a psicóloga com um grupo de e§tagiários fez um inquérito sobre o
bulling e Íoi detectado zonas, foi detectado pontos negÍos digamos assim onde existe essê
bulling, Íoi mostrado a toda, foi passado êsse powerpoint com os Íêsultados a que quis ê temos
em linha de conta para desenvolveí nesse projecto até através também do parlamento juvenil,
Gí 1.6.1 Simultanêamente, um pÍoiecto ondê entramos tambÉm. lançamos ainda o desatio à
DGIC mas que a DGIC na altura náo quis assumir o desatio connosco, fomos escola piloto a nível
nacional. que é um pÍoiecto que Íoi lanÇado p€la cinemâteca Francesa.
H6.22.1 lsto tem sido. temos tentado dar resposta a todas estas situações, (...). Não sei, há vários
outros, há o projecto com a ESE que agoÍa náo me lembro do nome, mas que p€rmite que os
alunos que no 4e ano que estâo a ter inglês quando é a transiçâo para o 5e se há sucesso se nâo
há sucesso, como é que a situaçâo Íica assim, sei lá não me lembro... sim agora há váíios outros
proiectos que tem sido ímplementados.
tÍ3.1ü.1 A çullura de avaliaçâo quêÍ inteÍnâ. queí sxleír:a tarbem loi unla ÍnudanÇa, que até aqui
!1âo hêvia pc,*ânto pêssáÍnos â ter essâ preôcupâÇâo qiis â Çomunidad€| âceitôu, ii...â...
Aí6.28.í píofitisij.í:ics Íro itríanqi.,g dc prçi.y1;111s i:ari* a aviliiaÇiiü êxl$nê propus{trrro-írí}ii, r}àíJ
í<]iros aOiliioÍ). ryiaÍi $r"opli{ior}xi-r:os no Íx}ütjÍ:iü aÍ:o. (:{r(}iiii'ri(}Íi,J<l tilililr r}a} lir:ii,t Cli irilnic
410.21.2 t)ôl{iirê c,üíisr1üuiiiros iêr ri bil}ii$teca e 0 c*nüi} de recurs.Js nr} âtlíuDafieriô s L:as
+tsr:<ilas $c 1.ii (:!4i*, íx)Íqil$ rl{}§ oaíliidír.iiirr:{}li ;li: prcioi:i$
C4.14.í nós temos virÉo a seÍ escolhidos em estudos para, alguns deles que envolvem meia
dúzia de escolas a nível nacional, (...), somos uma escola gue tem sido parceira ou outÍas vezes
mesmo FÍloto para o aÍÍanque de uma série de pÍojectos.
G12.24.1 Nós no protocolo que fizemos eles queriam dois grupos então o que é nós propusêmos,
lodo bem um grupo, e como esta envolvida a cinemateca Francesa a questão da deslocaÇão os
miúdos vâo, alias vão daqui a 15 dias, como os miúclos tem de ir todos os anos à amostra dos
Íilmes eles tem de váo ser entÍevistados, estê ano até êsta marcada uma êntrevisla conr a
televisâo francêsa que quêr ir êntrevistar os miúdos e tudo.
G13.14.1 Simultaneamente. temos ai uma série de projectos implementados na área do teatro,
têmos pÍotocolo com. aliás é um dos nossos parceiros efectivos é o bar da seita, que é um grupo
dê têatro escolar e todos os anos, nós têmos o nosso próprio grupo de têatÍo da escola, e já é o
segundo ano que somos convidados para dois Íestivais para ltália e já estamos a preparar a ida
para o ano que vem.
G14.8.í E criamos etectivamente um protocolo nessa área com a Universidade de Aveiro, e para
complementar isso, um protocolo com uma grande empresa na área da informática. (para
estágios em grande)
Gl 1 .3í .1 mas isto só para dizer o seguinte. ligado a esta questeo da Associaçâo Portuguesa dê
Cinema Documental, uma das associaçoes que fazem parte é da AVRADOC, e a Associaçáo
Amioos de Lumiêrê. oue é uma




A - Visão e
estratégias
t5.33.1 guer para a quor para a manutenÇão este
equipamento que nós actualmênte temos na escola ó importante haver uma
empresa pâra poder dar essa assistência porque os próprios proÍessores já
não conseguem ter portanto, dar conta no fundo de todo esse equipamento
C7.14.1Agora o que era importante era termos um autocarro para poder levá-
los daqui para Íora.
812.10.2 Há um projecto que muita gente gostaria, tendo em conta a
envolvência que o projecto têm para o teatro, penso que agora com as obras
de remodelação vamos ficar com um auditório, posso dinamizar mais esse
aspecto, não é. Porque nós não temos aqui condições Íísicas.
C5.22.1 . lsto numa cidade com a dimensão destas é complicado, uma das
coisas que propus na minha candidatura Íoi um relaçôes públicas, porque vou
ter de certeza pessoas com o horário incompleto portanto, é seleccionar
aquele que seia mais apto para isso e nós temos que saber dar visibilidade à
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i)I S 21 . i peÍii il arrü *stá ilr*vista iír uut pla*r: d* acça*, Ç tir{:jei*t* "tutisrri+ ;r
hrin*er'' <;ur': <+r'rv*ivr a üárri;.lr"a l'u{uni<;ipal. {i$ }}luÍ:{}us <iil teçià* <: atiá **lta*
#r:lrqjâíJçg dir*çi;*r:*r:te r*i*ci*r:atja$ c#§l *sia áre* d* Iuti*iv:+, p*{anlr: há
s*rrpr* *s1a 'i*nlaliva #e $*vr)|r.,+r ao rrri*ritr:ü pa.:"i* qil* e$ li*$$i${â$ sl* sintntn
ir:t<1;rilr:lils ri+s prçjsçlçg
t)?4.1$.i tíil$# í)iir'ie s iií]# ooír?{) <;u qjt*:;e, j* r;ar:*s isr utrt Í}r*j*cií} açr"*qiut+r
qrr* ií* fui ij*lh;rt;+* ql üu<+ vi*i *er, jiá iar 6:;*t"ie üi.irít o orí:ritn+ a*+ <j* piiln* d+
int+rrr+rrÇá* # erJC ú *$viamilittt .:m ptr:iil*t*, tlic;amr:s *ssii::, quc vai
cí]nüI{}liíir t+rics *s +:iÍ*lçr:s C* i*ç,'t.ttr1p1r1{}1tt* QL.Íê á o l*risi:t<t a l;."irti:ilr, isno
rim. jí* sor'á. *rr: proj**lc <ie agruí:arn€íllÕ quo s*rií * il*$$ii fr(xlrislt;*he, a
n*ssa menii':a ri*s *il,*c. i:esl* i1]#i)"|sr'?Í{i:-:a+, há ó váti+s pl*jtct*s que
**ntr"rb**m üãt;l 3 h+it'r *rx'rlr.:rtt
F5.27.1 Portanto fizemos esse projecto, este ano estamos com o 7.e ano e
para o ano candidatámos também o 8.0 ano, eu acho que foi uma coisa muito
positiva
F5.29.1 e para o ano já estamos a pensar. ontem tivemos CP, que é tentarmos
envolver o 9.s ano para o ano, não neste projecto porque isso tem, quanto a
mim, não é, é uma mudança de ciclo que se apanham miúdos e eles Íicam
logo envolvidos não é, agora no Íinal de ciclo que se diz não vai ser assim, vai
ter um trajecto,
G11.29.1 Já tenho aqui um projecto para arrancar para o ano que vem, só
ligado a esta área (associado a um gesto com as mãos do sentido de
grandeza),
G12.29.1 Só que isto não se sabe cá, ainda há pouco tempo Íalava da
questão, é outra coisa que nós temos actualmente na escola é o Marketing,
mas é uma coisa que ainda está, ainda está muito no início mas ó fundamental
é o desenvolvimento do Marketing
G13.31.1 Temos um protocolo na altura com a Universidade de Evora para a
questão da plataforma Moodle, eu acho que fundamentalmente o gue nós
vamos ter que fazer, uma delas que tenho estado a pensar como é possível
taze-la, tem e até tenho interesse em taze-la com a Universidade de Aveiro.
especialmente para as áreas das tecnologias de ínformaÇão, porque nós
comeÇamos a desenvolver com a entrada deste CE cursos na área da gestão
de equipamentos informáticos e a aceitaÇão dos miúdos tem sido excepcional
G14.10.1 Só que entretanto, cá está, as oportunidades às vezes surgem de
outro lado que agora com a questáo do PTE a questão das chamadas
certiÍicaçôes no âmbito do PTE, então também já começamos a desenvolver
um projecto_ do PTE porque ai a jogada é, digamos obrigar às
grandes multinacionais, MicrosoÍt seja aquilo que for e transformar
a escola num centro de certiÍicação,
G14.15.'t é outra oportunidade sem dúvida que vamos têntar-nos envolver,
tentar agarrar.
G14"25.'1 Nós temos este ano, estamos a preparar, está ainda na forja porque
a candidatura Íoi lançada agora, mas vamos preparar um processo de ligação
de escolas CAF e com o ISSO dentro de um projecto Comenius com escolas a
nível internacional, portanto a ideia é um pouco esta.
G16.3.1 E nós vemo-nos confrontados com uma situação muito complicada,
há esses dois factores muito importantes em termos de contrato de autonomia
para nós (GRH e Abertura cursos)
H15.3.1 , porque a nível das outras escolas é mais fácil porque tem sala de
aula é manhã tarde, aqui não há uma ocupação muito grande das salas, o que
eu gostaria mesmo êra ter salas de estudo e eu acho que vou conseguir daqui
por dois anos ter salas de estudo porque a partir desse momento temos
espaços. Qualquer das formas nâo deixa de ser possível ter já no próximo ano
desde que o horário os alunos termine por volta 16:30 entre as 4:30 e as 6:30
digamos assim, a minha intenção é que haja docentes das áreas disciplinares
em salas especíÍicas em que os alunos se podem dirigir para trabalhar e tirar
duvidas e tudo isso.
H5.27.1já estamos a pensar noutro projecto, não sei se Íica bem estar adizer
isto. mas iá estamos a pensar noutro proiecto para o próximo ano mesmo por
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causa do lnglês,
l'14.17.1 este ano eu eslava e estou. portanto, vou-me candidatar à turma
mais, penso que ê um projecto bastante ínteressante, quer nos alunos corn
melhores resultados, quer para os alunos com Ínenores resultados conseguir
desenvolver, porque lendo maís uma turma num ano que Íaça portanto
ternporariamente 5 semanas. 6 semanas junto das várias turmas ali aqueles
alunos daquele nível posso melhorar aqueles que já têm pofianto capacidades




Categoria Subcategoria A5- Auto-
reoulacão
lndicador 45.1 - Procedimentos
H15.12.1 lsto tem sido um das várias estratégias adaptadas para dar
resposta às várias situaçôes, consoante elas vão resultando ou não, porque
há situações que uma pessoa experimenta e vê que não vale a pena
porque não Íunciona, não resulta. E tem sido nesta base,
Hl4.34.1 Temos vindo a ver como é que as coisas resultam melhor ou não
e se resultam bem mantemos e se não resultam temos que as alterar.
412.16.1 il, ri, p*rque nós te nt** urna equipa <Je ;lvaliaÇáo, a equipa de
avaliação interria. len:*s ia tratliçar: eitr ilvailaçáo interna há ittuitos anos.
náa ó.
A15.2.1 . ü iní*i* cj* avallaÇâr: intsfilü nào foi muita Íácil, pcnsâva-so se
valia a pena, mâs tem ganhr: íid*ptüs. islo á. conseguimos catívar" outros e
m*bilizar cqi:ipas o a§oríi cor* o 1.9 *i*l* e as ÀãÇ, t*dos ôs attos Íêz-sc o
estucio
G30.13.1 Eu - Como mede o grau de satisÍação dos seus alunos e
outros públicos alvo? Com o CAF suponho.
G - Sim, sim, sim.
116^33.1 Portanto os das escolas é com a aplicacáo do CAF e com o CNO
ele proprio vai portanto complemerltar um sistema de avaliação.
116.34.1 Ao nível da biblioteca tambám a própria biblioteca, a própria rede
de biblíotecas escolares tem questionáríos que vamos aplicar para portanto
lazer a avaliaçáo ao níveldesse estudo.
E4.1.1 Para alérn disso, nós também baseamo-nos nos processos de
avaliação externa nos chamados processos de decisÕes, ittdicamos etn
planos de rnelhoria as Íalhas apontadas pela Avaliaçáo externas, que são
mais visíveis propriamente por quem está por denko.
É7.31.1 Bom. entào nós no processo de avaliaçáo externa que nós temos
desde 2005 do AVES. a questionários dirigídos exclusivos também aos
encarregados de educação sobre o funcionamento da escola, e portanto
globalmente positivos, os resultados estão patentes no relatório entregue
aos encarregados de educaçáo.
412.18.1 A írnportância do grupo avaliâr, avaliaÇão interna que Íaz
cliaç;nóstico sernpre Íaz diagnóstico e cJepois lemos utrr plano de avaliaÇào
anual. princípio cada ano eslabeleêetros sempre o que ó que vatllo$ avaliar
internamelrte, para cJepois no firralÍazemos o estudo e tiramos as
conclusÕes e na primeira reunião oeral cio ano seguinte , lii estâo as
coirclusoes pâra quo so possa a partir clai ter em contâ
A14.23.1 Mede-se atravós precisamente de questionários,
811.16.1 nós temos procurado manter a avaliação interna para o público
alvo, apesar de sentirmos que nos falta alguma técnica interna, não é,
811.21.1 Há o hábito, nós passamos questionários, estão aqui (risos)
(estavam vários envelopes em cima da mesa onde estávamos)
questionários passados aos nossos alunos, aos Íuncionários dos diversos
servicos. etc.
3t2
í:21.Ê$.I T$rrrr:s d* lc#cs irtsrverri*li*s, r:*s lsriii:s ri*s**v+lvirt*. tiuer*íi$;
;ll,* a :;**+ C* + <Jeseílvoiver cor;: alç*r:ia quali*ja<ie , n+rr:êràrjíilr:crr1.*
atrilvés *e rrmr. tiic*ica de quelidxcl* <;rr* linna tirari* * ürir*o r{àssfi árs;l .Ja
tluaiidade e qir* *stagíôu fia âSíirpniner,t* * Ç,'r+ rj*ser:voiv*u uru irafxtii:<:
q** n$Í; ;tjir<)*i;, ü*s ü$$() lrab;*iho fi+il gx*r;l lulr-r:"as ;r#li*lÇiiss, urn tlui:*ítrç:
<J* r*uil* in*i*r qu;+iidsdp a; i'ig+r *iottiÍic*
ti22. í:.1 irÍ*s {»íí} os pills. tcrl+s ,-:s pil;s e;* aç;r'*piln':enl<; k>r;,im :*licii*ri*s.
Cigam*s i:rssim. para resp*nr}*r s+bi'+ # í;râu **+ s*tisf,rçÍi* d+ 'rar"i*s
s*rviü*s, pr:rn*ir* s{ií}rê * *il, <i<;pois rj<lrxle p*p*laria, tx;lÍeÍ. dire*tor d<+
l*rirxr" pr*Í*ssor iiiLriar <ja ilriír':â, pr"cirsr+i *il rÍiu;iplilril Â. * <;* C
il?1.34.1 [ + qu* r*s ti;*m*s Í*i. <j*rrrlo * cx*mül* <** +r"çi]+ d+ ç*stá*
+bviam*nt*. cl:t l*i ;.1 pri;:'reira ;t s*r aivo ricss* in$rv*nÇa*, saher'í)íir.r Í.:
*pirriàc tl+s váti*s m+mhr+s d* +*r"n*nid*cje eciucati';ll s*i:m n*s pr*pri*s e
**hr* + r'r+sso *üserr:per:í^r* **bre c çr*,: de sâÀtisfâÇá:*, qu*t:rl* *$ po$s*a$
i]ü$ f:)í*#rrrili"* *it r*lsi:ril;çai: rl*s #t**il*i-:...:s. Í:i:+1":'r** iss* c+n'l p*is. liz*m*:;
c+m aii rii*s,t Íiz+rni:s iss* riríri{tâdamert+,'Õm i}i*r rmã* irtsliiuic+*s. n<}i tt
.-.-.;iE q.\.rr..4,tj i rillt.t_i ili.il iiir4ti
*2?.ti.1 üii*reíilÇs. rr#rn$a{jiirtt*itl'; às po$$oâs f;i.:x i;t,;ig;195cÍtt p#r'ürJo
irr*r":g+lli*vaíri ssl* **ci:i+r, ;:ri*r,*ir* se a**ns*lhÍir"iâr':: *rii* #*;c+iât * alç*i:rr
* i*s* :** 2 r:bi++lÍv*s. i>hvier**ni* í{*{* # #í}v#iv+r f;.§ *cii+ri$es r:e *scçh'..
ü*rtâí-li# ci;rTrÊío iiqui r:rtt *upi* pape i, ífl*.§ târr,*erll rlurl:Êi* 3 pãp+i #c
s*i:e r s* í.: í)tr$$*át üc*irsilil:itl ia rLll ir*c * i:rrrqr,rà ir:*rs;
F12.18.1 Eu - Estes inquéritos que Íala são da equipa de auto-avaliação,
náo é?
F - Sim.
C10.31.1 aplicamos um questionário a toda a comunidade consoante o
local onde o funcionário está, ele responde a todo esse questionário,
anonimamente como é evidente, e portanto vamos tirando daÍ ilações,
relativamente aquilo que é a imagem e a prática desse funcionário perante
a escola.




414.5.1 lsíTr*$ urt plilno de avaliilçá<: <Je cada anr, lem*s prcfessoi'*l;
l*spcirsávt+i* e ri*pais <iesrnuitiplicilÍ]üs B no Íinal d* an* leínos +ql;ipas.
414.23.2 ná* iorjos ü$ ân*s, pcítânto a Íor'ma da *vaiiar' iráo ó sempre a
mc$iír;i e i.iquílo que se avalia e rnede náo e scínpie íi r.t"lesn:â coisa, nao
íazÍa se*titlo eslar a aplicar queslÍcn;ir"i*s aos al*nos todcs, aas pais todos
e aos proÍessoi"es torjos, t+dos *s ancs. ná* i, cÍaí q*e tenlrarn*ç o tai
plano;:i:r:alrle avaliaçáo rnioi'n*. p*r rxemplo * Cf;F ó inriilq:;mportaslâ
sahar c que eles lazern a seguir^, se pros$ü67u*m o$trJclr}$ ri* se ficam
cr':pregar)*s olr $ qilâ acôr:Íece , ó muíto ir*portanÍe * q*e Í.:zem * seç;uir.
[]li lj 1 r cm(i;r uoz qrts f*r*ui*s * irrÍcr'p:'*tnçà* *** r'*sr,:]la<j*s i:r; cj*s
l:iadr:g cr: f.l"ren-r*s alri*-avaiiaçÉ*, u,tm*s i*r'itanC* prir'tm qrrü$tü$ s§ ,I
..,"..,^,^ .*-,,.À. À,. -,-i.1 -, ,{.;^^ii.\ -ç.... ,-.-r.i ;,\ri,-i.{A;U§:JÍ"i' diÇii:tJ rrl.:liifJ:ti i.rl.i ildltJ;,L{t::lJ:U {Í lil;i}}(Ít'.J t.:irtÍ tl}lil l.jt:l!l:ii"lí.f iiílldl U
.1.,/l l^a'?\.5'\}AÇ!!r' iií;í;{ :'t:: itU.
t! Í': 1': I .\ ,\/r.5r/r ,rÁr. É.,-.',*s,. ,., -r. iin .',,.+i,,raii-* ,r",' -r,, -,-.,r1., .{.,# lLf. tr.), t C'!,Uiiitj iiU.) i{ll.tiJrrL}lt di (litLt.r íÁV4tl!Íritr'dfiJ. l.ri.}i liÀtl:lliriü {.irj
ürilirjpfrrr*iiIf) +i"j t# f.:si#f íntn#*&. *clivl{":;rí"JiJ. isill$s +ij{i ü*iltji}ifri ssillt)r# *$
í}la'l!l i:I í'+t'lllri1l. $q ,,1irÍ:!r!ii. itlll;il i} a}i. í}i}t:1Ií\q !:,\i'irxq ír rrqrS *11;!}1qp
hr+ii*r:cir:nlâi. dir;;irr:** Sggilrt *Lr SritJ{} I {i+ti+ $f ,Jr:ci* iiii::Lrertr ihât.lirí f





,- .,..., , ,r,- ",.-.i;^;.,,a...i,\ ,1a,r;i\/t.i-. t 1., Ç iÇ{,r u,,, g,rtti +tl pi*rticip**àr: rr:UiliSSi*:O çr*r],$* etr} qire S
i*ríij+:rÇ rÍ* l*sp*nC,*llr*$ ;rür*xir::a ss rnr;it+ ca+ $0% $ qur) * m*ii* b*r::.
í)?3.?*j.1 esiír *qrri ie ürÇüírrríiâçá*, ü*!r: in*i]ü$. r:+,* sri $# * $*illí)is
r»r+t:clui<ia, â ülúofrLipi*Çiio cis; ülrrlüivl>r *s i*iir,r** rrq:slil l*vixiiilüno c) *S
5:ilis *bvialn*r-11.* $ ií)írlíJs <;$$i: ct.:içjilsj*. *liii* i* 'l*sÍiit Elr.rl*^ixv*llaílií*, itlcs$ii *';illii*Çiá+ ini<+r*a irrcide i.r* b*c;rci* s*br*: iss*.
F11.24.1 Nós fizemos um inquêrito também e eles apontaram pontes Íortes
ê oontos fracos. a maioria são oontos Íortes
3t3
H2.29.1E portanto isto tem partido da base da reflexâo, o que está bem e o
que está mal e depois partir para planos de melhoria. (papeldo PCE)
H18.21.1 a níveldo centro de novas oportunidades as pessoas Íazem no
Íim quando terminam o seu processo, ou são encaminhados fazem uma
avaliação do trabalho da equipa e depois é estudado e analisado digamos
assim, e de acordo com todo isso pode haver alterações de estratfuias na
Íorma como o trabalho é desenvolvido.
14"1.1 Na sequôncia desse trabalho foi constituída a equipa. mudamos-lhe o
nomê, êra a equipa de avaliação ínterna. passámos a chamar observatorío
de qualidade. Tentámos Íazer formaçào dos elementos dessa equipa para
tazer e implementar o modelo CAF, modelo cle análise de qualidade e neste
momento ten'los a equipa do observatório de qualiciade a aplicar, a
Íuncionar e aplícar questionários. a detectar eventualmente pontos a
desenvolver, portanto eventualtnente alguns pontos fortes para ver aquilo
que necessita de desenvolvimento, os chamados pontos Íracos, se pucJer
elaborar um plano de rnelhoria
A12.26.1 e {lesse a*pectc o que há a Íâzer e e urna Íonte para nos, quet
para deÍi*ir a nossâ r'iec*ssidade cle f*rmaçãô, quer para definir áreas
prioritárias de acttraÇá* â aí ouvirnr:$ tôdôs, pais. *lunos, proÍessores,
luncionários. ouvír::*s {*dos.
414.32.1 niío d só a eqr"ripa de avalíaÇiio interna oue sabe e tcda a
or"oarri;raÇào quô leÍTt de se tornar umâ orgatti:-aÇáo corrhecedora do que é,
ou seja, é urna organiraçáo qire olha sobre si própria, r'eflecte para ei*pois
se padei" rJ+senv*lver a tal organizaçào apr*rrdente e acho que ná«:
podemos deixar Ce continuar a ser assirn, 'aíaz-er assitn^
415.10.1 üuando lrá coisas novas achaffio$ que há que inveslir aí e ir
vend* üory:o a$ **isas estác a pa$§iâí, nâo é. aprender. por exetrrplo, as
A§C têm v*!id* sernpre i:rn estudo de cas* ir^isosi todos os ano§ porque Í)
coisa nào ôüíTlê()$u muilc trern e lern vindo a *relhorar, sô se cottsegue
melhcrilr qua*do se anaiisam as razoes do p*rquê náo funcionar betn. niío
ó. Portanto, avaiiarnos anualmente coisas cJiÍclet'ltes.
*iJ5.1 r.:li:r:*tr:{;Íi urrril ilnálise quan** rriict tl r::ilis a ttrii.tc{tl * Íaz-s<+ tlss:t
ilrriliisr+. + tlogs,a *trírlis+ res*llilrt patrt.c,* {t;rles. ;:ont+s Ílilcos e p+t.'tr:s <ii*
m+ih*ri* # ti,ttêi]"]#$ *m ;:letn* <je m*lhc;i'i* +ffi rlfrtormitlac$Íi,?spil*Í$s.
F1 1.25.1 é engraçado que tiveram como pontos fracos, nÓs tivemos ai uma
Íalta de uma funcionária 
- 
estava bem ai. tivemos 70 e tal bom e
tal de bom funcionamento e em relação ao atendimento uma desgraça, nós
mudámos a funcíonária com as complicações todas dai, tivemos que
mostrar por A+B que tínhamos que por ali outra pessoa.
se a melhorar a nossa avaliação interna.
E8.10.1 concretamente, um inquérito à satisfaçáo do cliente não temos
H18.28.1 nós termos uma equipa de auto-avaliação, mas que neste
momento não está a trabalhar da melhor forma e que também vai ter que
ser alterada, pronto. Gostaria de trabalhar a nível da CAF, que acho
conheço e é uma boa Íerramenta.
Eu - Mas não esta implementada?
H - Não, não a CAF será no próximo ano pronto,
H18.33.1 também haver um observatório de escola agrupamento para
poder veriÍicar como é que o plano anual está a resultar, como é que o
projecto educativo esta a dar resposta. Mas é uma situação também não
esta ainda a funcionar, como eu reÍeri à pouquinho a equipa de auto-
avaliação tinha como obiectivo ver o Íuncionamento a nível de várias
situaçôes, da avaliaçâo mas não apresentou ainda resultados concretos e
tenho pena mas vai ser alterada
H19.5.1 acaba por haver uma avaliação dentro
ndicador A5.3 - DiÍiculdade
dos





população alvo ainda não há um Íeedbeck?
H - Não há um Feedbeck ainda.
H19.10.1 Eu - Não existem evidências?
H * As evidências vêem-se, mas o seu registo é mais complicado. A nível
do centro novas oportunidades não isso está mesmo a ser implementado e
a nívelda CAF
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Aí4.30.1 sâbermos em terrnos de sucesso se estarnos acima ou abaíxo cla
rnedia do nosso lDE,
*iJ.2*.1 ffiitÍi p$r ex+;rnpl*, ilos rt+sultilclos dos i*lirrt+t-: quand+ *tiiarr': no !ç ciclt:
e quarrcio são sujeiti:s iã píüvaÍi dí,l avalÍaçà'J r*xternâ. por exerr;g:i* a prr.lva de
aíeriçiiç qua*rio ü aiütr$ lransila pata {J âi' çicÍr:. r: *i:jeciiv,: É ü âililiü. esludar
afirj*ie *iun* se <;i<l tirthil um Cel*ryninado nív+i, + oi:j*ctivo e atxli:ilr o 2irc»lo
üüiT] * íIlêÍiíI)ü r:ível *u t:tvr:l stttr*rior, * !*to <jíl t.:nra persp**iiv* <Je ariic*laÇiic:
r:lirito maiot'* aoakn* ilrÍi íicuffc c*m i*qulsla qri*n<Íe ijisct.lssà+ qile Íttltils $o
taeia que ó a culpa ó scmpre rie qu*m vcm cleltás, o assim a ciis*ltssáo e a
;lnáiise c*ü?íii-sil rriuil+ l.l"tats l"t(: ;ll*t'to que * c q*+ inl<;r*ssa.
*1S.5.1 üLi pcÍ)Íi() di:+i issa üorfiu# s+ nós i*tialisilrrlç:s + i:<lrr:urs* <j*s
r'r)srJlt.?$ils ss**lares *+ *rJr::i:amentc rj*srJc 1$t]íi at* âÜ(J7i$8 q*il s;ic *s
Liitii"l"l*s r'es*iiaC*s ciisp*ttív+is,
ti15.7.1 r':*s tnm*s +sta esÍratúçi.* rje <jei:ai* e *nalis* ric rcsuiÍ;ltJç:s ts#l tf:ic)
rrls';ári*,§ *rç;t*s^ lsr']'i i+il* selm qile *s rs$i"j;tados r.l,:üihsrsrn siü*ificalivamçnte
c r;u* L:|lr'ap.r$$trfi +iTl muit+ * i't-',rldia *acional.
t1ti.iS.1 p<:ílsniü nr:s p+*í.:i:.'cÍi frsÍ*i'e *izer assim "peia íx*lf,cíftImils s$
:t#.çsss resullatl+s r]*s c)§tân:0$ iâ{"iili a ir-1j'iaci*nar ** t*s*lt;:tlo$ s *$laínos s
csterno$ a alrihuir' i*ietnar*srte res*ltarJ*s ncit:'ia da n'iÓdia, mas qua*e1*
iazelnos + cçntr r:ls cstll i#$uilad+s exler n*Íi s ilue âtcÔl]iÊce ü Qil0 0§§Ôs
i"üsillta1}*$ c$rrtrnilirT't àctma rj;â m*Liia raçi*rtttl * *à* sL:Í'r'*gr:**s, tligeir:t*s
assirr, *s r+srrl1;iel+* inlernos ci)í1l s$ cril*IÍltls
I)lü.27. 1 il*s ss i+r**s;tr'litlÍ$*r *cs** *empls.llic ha pr *'u';t íJe al'*riçà*, qrte
ssíI:pr(i tiv+r'rt's. s* ri*átiÍtllrrylcs ssiltpíâ *s rç*uitaiji:$ $ quts âc+niscs á qt:* +s
rc*{iultaCiis t*rt ir*il:+rut'J* a* iolil'ta d+s ân*s ç i*r* sid* ÍÍf;íY.lpíí} suíra-qad**
p;eios resuitl*ç$§ exlr*llt.*s e s$$ês aluroi; Stlt'i:irarY.' s*íIllil* iá ra eslaiisiica.
ü16.7.1 í:i):i ii{}í çxi*rnp!* i;{:ns*çrrittt$$ ct:rY}í.};iíar cçr:: üç;rc+i11ü$ poí ex*tl5:tt:
ílsítt * rrle$ífi() inijics d+ tj*s*nv*Ívii:tettt* **cia! *+ que * **ti$o * farl*rr:*$ $ssa
l:Íer'icao, â:tÍiià í){}ífiüí.}r*çã+ e vi}íÍtü§ i:c,:lixtd* acctt"tpaniiar'üs ;*iitlt+s.
*1{i.i4.1 F*:+rt+s;l;*ri;*lise <ic nixr+r+ dtl alunos (;liê +tliií.trll tie <+scr:lilri<ia.d<;
c{}ír} ciâí}iior{Ji.ijo *+iln;l *ij i.rhilix* d;lqucla qi.te ó esp<;;'*<}a para a i<ji*dc e no
Íi*ai r:r *ad.: *.nc t *c final ri+ cacia ci*l*, txactarYrilnte â r':1+si-í1í; artálistl
07.30.'i i) (Jrv:i* da* gri*ndes;litr::"aÇÕ*,:l; qur: t<im o*orlid* n'.:* r:itilt:os ? an*s f*t
a ;lrtic*laÇiíç: {.}nit{} flisloíi, + ar:uÍ !*t;lbtiíT} lüít}o1i ti<Ja o o*i<ie<i* <ie *ii*. niáo ti
p*r' i]lir"il nr*danÇ,1 r*picia. br'us*a e *oittpletnr':rcnte. eu v*t,l utiiÍzar un:;l palavia
tahirr irátr milit* sir:rpáli*a qtre t Í*lci*rrca,
ü8.7.1 [ r*aim+nl* .? i]tficulaÇáo tem :t:elh*rarlo si6;ntltcativait]ontÉi fr tsfi
passaeir: cJaque l* arti*ulaçáio muito "fênltichcir*'. rnuii* íoiçlcricer, cÕlti
activrct*rjss rnuit* gÕniuâi$ pãra aquela articuiaQá+ qil* tÍ m*smo discuti<j;l c
qu(} §e...
ãu - '1 er-r"i ulilieaçí-r* prática Com ceíl.§equància.
ü -" fxacto, qüe t*ín consequência nresmo ao k:ngo di:r escolaridade de cacla
aii,ino
ü*. i 3.1 e dcu um erxemplo muíts píálico, ató há â an*s ati'ás não s* Íazia url
segi.iimerrlo â nÊio ser muitc, r':-ruito, pôrque eJigamos asçim, por tnluiÇáio. clos
üritir-rgg. Os aiunos lrartsil"lvârn cie ciclo, rtó* c*nhecíamos 'Js alunos. mas nâo
havia urvi seguirnenlo ligoroso tlo pe:"cursc esccl;rr c'lo aluno^ Nesle momettlq;,
há,
1)8. 17. 1 os alunr:s p{t$§iânt çio Pra-escolar p;r,ra r: lii cicio cü$i paÍ*c*re.i e
relat*r'i*s das edtrcaC*ía§, asi educadç::"as reúnsltt-§e Çoír.r í:l l') çiÇlt) t:a
lransioli* cot: 0 2'r cicic
ilJ ô. j .1 Nr.o, sáo íeit+s pt; ias órüá<;s que ac+tllpíàith;trn o{i aluros. r:s
**lrs<lliros <l+*enl*s *{} aítü. i}o r}oíitio cíisfr {ltJ$ i) tl{Ytí} estlalégi;l qt;§ üa
irr<;r:s+ iesu!t;iC*, *ct':*t+lltos do ti<»eni*s í»i i.it-1o dç+ <:s*aiilridild+.
ill $.3.1 l.ilryli.)$ o i:*r:sclh+ <ie <io*erri*s C* 1o iltic. íi.rz i:. iln;rliso dos r*suli*El<ls
ri*; 1, i,rn+. + âi: o i}+pus hír urne ililicitiil<;ià* +t'tirt+ slesi tic corttxllh* <jt cloc+lttlls
cro 1 1r ciclo *;*r'* Íil:cr íi §$cttJüiItiâli<iil<J*, se r:iio D<;t'#iil-lxl ll ll*Çilc ,:t>
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$s*iií)íI$iaiiíJâd* de ciclc$i + rssr": tr'ás *xcei*nlss í#srriláir':üri. p$r fixerrpiô rr+ 4'i
*1*.'i7.1 isli: pe;'r::it*-r:+s e.: quô * ac+rrpan*âtri*íllô ef*clír,*. se l:á ur* airilto
qire *rtta c*ri cllp*,cirlaçgs Íàcirriãi i* r:rç$ig á suparto aç,th;lr í") çicf$ çq:ri:
cr*p;rcirlacle ilcir.l:i* <ia rne<Jie*. e i<;r rirjo ü+t+ncia!iz;lrI{}, #iíiíiíy}*$ ilssim, * sor'.r
tiv*l <ln" *pten<lirag<+r:: oe r:i* ki;lixa <j*ri*lrt* q)íito *:ínpo t+rJo. algl:m;*. **rsa
*glíl erti*tit* t* l*s ter*;l<)Íi {}iií) ilrtalisar p*rq*S. s* le:llrl+nt+ t+rr: a v<+i ronl ii$
cíipâ,)fidÍiíj#§ cJ* *ir.rr"iu. $e i*il] ã v#r {:i}ffi "r iltc**aci#.:i* ci;r *s**la ilr:t
;it:s+lr.:v<;lv,Jr ;lliu*ie r".li uli*.
Ul1S"Íi 1 ,.:ieo +rsle* púlritJilil{iii É}i}íi}}*n+r{}$ {:iri(} Íí;}u{\rr) et c!ifere*ça +ryr iil''r'r-*+s <Jt
;r+*mi:,:nhan:*rit* t <Jg txr:l*i'acá* +xç: maximr: <jas i:*tencialicad+s ri* *a*a
,tiL:r-:+ *m lgrrr:*g Ilsi*r:s e c*çr'trliv*s.
iltíi.?.1 Í1*s tüin*$ i:estc mcn:r*t* um;i sequ+l,*áali<3arjc entie plú-rs*cia;'. 1'r
+i*l* + âí'ticl* *;,ist{iilt* iiç+*iiitrr-ja s l}iisf;âriü visivili.
##.'1 í+.1 s i:üui {i *+ss* c;::jr*liv* +ra Í*:*r *+r:: i: l}(r cicir::. r.':a* n,r* +st* nl
,)*$$* ali:ar:i:fr #ilviâ.*'i+iIi+ n'tãs ifl.,i)#s ifiitlhcm l0fli;li{i chter n:+1I*r:gs.
F12.25J F - Há mesmo com tratamento em CP, análise, selecção, todo o
cuidado.
H9.33.1 há sempre reuniões entre os docentes da pré e do 1s ciclo quando os
alunos passam ao 'tq ciclo, já os conhecem nas reuniões vão falando dos
alunos mas depois há esse cuidado também de saber como é que é este
alunos, como é o outro como é que as coisas se podêm organizar, que turma
se poderá organizar de que forma, quem é o professor que poderá garantir uma
continuidade assim como há do 1q ciclo para o 2a e do 2e para o 30. Mesmo do
3e para o secundário, isto é como lhe digo, isto acaba por ser uma pequena
comunidade e conhecemo-nos e também temos necessidade de falar com os
colegas para, como conhecemos os nossos alunos, para que haja uma atenção
mais especial num ou noutro.
tli^4 ,] 1 ltiittrr*r:i+ 1;3r,1 ,:i:l; r:ílg +irr tçi'rr{is r.iLr i;u**sso. ví;}íy:*$ iJ;tr t:r:r
elrtr'lii:Í* i:()l']f;t"{:*1*. r'r*is i:iir: *çJÉ}ti*r*s irt üt${jrii}riii.$ *e insuc+ss* l-*i: rii;lter:iüii+i.t
p*r'*tJü. {$,n(}$ r'<lsr"rlin**g n,t rnatewdlice qi.r+: r'*rttJam i:s S* * tai u*r 'á.
í)iltlii.lli+:tlii: igtr:i:s atlt:i i;rri üri:i:letrti,l *t. it*;,.t*<;l;$i) r;ív-- tt"tâlilrytati**. niÍ+ i<+riiL
*+ritiri+ ir;tzl:r i;r* p''*j**i* ** ci;rrhal+ :** ilrs*<:*ps<: ;1" rr:a!rmâilca. di;+rr+s l:rrr
fl.1*t**:Ética, *::+i'i:*s trtt p*:'?riClu+*, t+inç:* ü#t' \,iltt{Jrâ Oi.:Íi'*s pr'c;hi+ltas
:re r rtrr,t ô1.niar,t *r i^ .1<!. râ,a1 n/*iisata.+ 
^^,rtr 
r.t1!,\ -. ,:14\.,r r J F/. (.,J\.,..,: r,". I- ., .,. '.]js
ti I *. i íJ.1 Tery:+s rl+pcis alç*1,.s p*nt+s iltJü ,Tl*rr{rüíx ;i!çL;m;l anaiie +, ri., íl*slii}
dr;-*r fir.;,; Sír* d;l*i:S. iiss iôíÍi*S $*r1líil,J irr-:: ,i*r:lrrLi'i rni;il* *Íe+lrv* #**
t+sriiia*+s, c;i.irr <j*s nlrrirs:}" {i:*âírii}s l;lsl;in-:, s+r:: pr+i:itrnãs, qtjr}1 #*s ftli:irfs
ar:irna rj;*. rn*riÍii, *s s*iltü*+iriC*s +r,r il]esín# s* *i:ima c.t m+rlia, qilrr **s
irirrí.'*s ***'r cnütrçir***t ir'}Í*rr*r lr rr*$ía sit i:*,1-1 lcc*s*í**rJçs #dr";tâliv"ts;
,r. $.,\.,;,. ; "'tr )Utrt.,(;.li).
11l r i r: 4 /\ ,i,.^ ,.,.i^ i,.# { !i. r. } \"J liuv , rir* :+rZü*}*$ + * üÇ*í11üi}íliUtr"i:e*l$ çj* t*#*S üS *ltjtiü$ ü i;
#Íl*irl$ **L:r+ +* r*isr:llerl*s *li:arÇ*tji:s, ,* * ür.t* 1*,: e qil* i;l'arr #+ +xiui:rT*ie
áiJrrttr:trl firI jrr$t*) i::ccii**,3 #tÊ+is,:tlgliriios isl* *;:r'r'r # t*nir+l+ Cxl*r'n*.
F14.4.14 nível pedagógico preocupo-me muito e Íaço análises muito
cuidadosas do sucesso e insucesso dos alunos. juntamente com os meus
pares, ai eu envolvo todos mesmo,
C8.21.1 mais deixe-me dizer-lhe que à bocado perguntou-me pelos resultados
dos alunos, é uma das coisas muito complicadas para as escolas que abrem
CEF's, chegam-nos aqui e esses que vêm para os profissionais, com muitos
poucos hábitos de trabalho, poucas capacidades e até expectativas, querem é
o subsídio a que têm direito,






87.6.1 penso que temos apostado naquilo que é as áreas com mais
dificuldades, por exemplo a área de projecto, está a se dada, mas apoiada por
dois professores de matemática, no 7.q ano, a par de línguas estrangeiras que é





com a parte das ciências experimentais. Penso que tem alguns resultados
positivos,
G6.20.1 Depois a questáo da introdução da oferta formativa, a questão dos
CEF's, de diversiÍicação de oÍerta, foi a oportunidade para, (...)já com a ideia da
vertente que tínhamos de tentar privilegiar uma estrutura na escola que fosse
fundamental no apoio aos alunos, Íundamental não só na questão do apoio às
áreas disciplinares, como também fundamental naquilo que é o apoio
psicopedagógico dos alunos
12.6.1 tentar semprc que eles trabalhassem, nem sempre nós conseguirros
potque muitas vezes eles náo lutam, portanto por conseguir esses resultados
mas tentâr eu vou concretizar, nos anos de exame e ternos exames ao 9.? ano
e aa 12.1i e 1'1.e, tentar reÍorÇar sempre e em todas as disciplinas de exanre.
Tínharnos um reÍorÇo de 45 minutos semanais para os apoiar nessa
preparaçáo, desse modo estava a tentar dar mais urna ferramenta para que
eles depois conseguissem obter esse sucesso que nós rlesejamos para a
escola. E é assim.
117 "13.1 por exemplo quando um aluno ou um conjunto de alunos mostra
interosse ern frequentar um curso de ciências económicas ou sociais e o
número à partído é reduzido constituir uma tunxa. o que é que costumamos
Íazer. rnas errtào estes alunos não Íícam cá para onde á que estes alunos vão
ou o Ínais perto será.Serpa ou Vidigueira, Vidigueira não sei se tem secundário
ou Heguengos ou Evora ou Beja, quer dizer Ííca bastante, entào a nossa
proposta é, junlamos a forrnaÇáo geral, só na Íormaçâo específica é que Íicam
corn turmâs rnais reduzidas, e dsstâ forrna damos hoje hipótese que todos
possaín efectivamerrle continuar os seus astudos e ir Íicar nutna área a que
eles à partida pensalTl que é aquílo, quer seja socioeconómicas, que íoi o que o
ano passado abriu, Íalou de ârtes visuais, o curso de arles visuais, tarnbém só
Íuncionou assim desta Íorma, nós fazernos logo a propostâ de que em termos
de formaÇão geral lunciona em conjunto como turma rnaior, mas depois na
Íormaçáo especíÍica poderem ler essa, pôrque no fundo os recursos humanos
existem, o número de alunos é que. e isso ó resultado de nós estarmos num
concelho electivamente interior e não termos uma população de tal modo, até
porque o número de alunos tem vindo a descer, e assirn conseguimos ter urna
oferta rnais ciiversificada e conseguir clesta Íorma que os alunos tivessem a
possibilidade de se deslocarem, pudessem continuar a sua ÍormaÇâo.
C8.6.1 Quando eu disse à bocado que no início do ano se tenta dar, atribuir a
cada docente a turma ou a disciplina para que nós sentimos que ele tinha mais
aptidão, eu penso que isso é já estar a tentar ajudar e contribuir para o sucesso
dos alunos.
H5.25.2já Íalei do plano da matemática, temos a nível do inglês, que também
preocupa acaba por preocupar, porque os resultados não são aqueles que nós
desejamos,
C2.6.1 A escola pôs alunos por exemplo, para iá os horários, atribuir a
leccionação das disciplinas àqueles docentes que se consideram mais
habilitados, no Msico temos mantido uma sequência pedagógica dos docentes
com os alunos. Sequência essa, que se mantém nos alunos que Íicam,
C2.9.1 portanto temos aqui alunos para bem ou para mal, mas eu considero
que é mais para bem, têm o mesmo proÍessor desde o 7e ano até ao 12c, cria-
se um relagão,
C3.E.1 evidente que se nós pudermos atender alguma solicitação de algum
docente o fazemos, mas os nossos horários são Íeitos para os alunos e se vir
os horários dos nossos alunos estão todos, todos arrumados, os miúdos, a
turma que têm 2 tardes, 3 tardes por semana livres são organizados e são
pensados para eles.
E6.7.1 Para além destas duas grandes áreas, apostámos também estê ano,
estamos com uma experiência nova a ser disponível para que os alunos
possam frequentar os diferentes clubes. Acontece que os alunos, este ano,
decidirrros tazer uma experiência diÍerente em que os alunos saem
relativamente cedo à tarde e os clubes estão espalhados. permite-lhes
freouentar diversos clubes ao lonoo da semana.
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ti 1 $.3. 1 ,4s *s:ratóirí*s ese*n+i*is *iiu a anaiise $üíÍyruierlt* s uír]
;**+lrí:ari:arn<+nl+ rig+r<)Íiü ü üeííílírrfi,írto Ci] p+lcuj"so <J*s *turt*s, í*g* lt+rn
eiaçio r+sul lxrjos exc*]errl*e
H2.6.1 Nós temos vários projectos, não sei se vai perguntar alguma coisa neste
sentido, mas tudo aquilo que é feito, todas as parcerias que são feitas, todo o
trabalho que é desenvolvido é neste sentido do sucesso do aluno
12.16.1 não foi proposta a níveldo conselho pedagogico que concordaram,
inclusive houve outrãs medidas porque. mas que este ano nào rlantive mas se
calhar vieram a prejudicar. que foi tentar que as turmas fossem um pouco mais,
haver nalgumas discíplinas desde que tívesse docentes e sempre que tinha
coleç;as ou de quadro de nomeaÇâo deÍinitiva ou OZP que náo tinham horário
completo, tentava ooupar o horário desclobrando as turmas.
12.21.1 náo Íoi a condiÇão que eu tive este ano de modo que. este ano náo se
implernentou e o que tenho apercebido e Íazendo urna avaliaçáo, o Íacto de
nãr: estarem cJesdobradas veio este a reflectir-se nos resultaclos. os resultados
rrão Íorarvr satisfatórios quantÕ os anleriores. Portanto. pe*so qile es$a era ilma
estratésiâ a seguir pâíâ coftseguir melhorar resultados, pôrque as turma$ conr
27 alunos ó muito complicado e quando têm uma carga l:orária relativamente
reduzida, estou apensar no 3.çrciclo com o lnglês corn 27 alurros em simultâneo
a quêstão da oralidade nào pode ser treinada porque náo consegue e se ã
turma for desdobrada e Íicarem ínenos alunos, o sucÊsso portanto que eles
âtinsem é rnelhor.
82.16.1 E têmos a noção que para além daqueles alunos que têrn NEE. que
sào casos especíais, para além desses alunos conr trabaího especílico quê tem
de ser Íeito corn esses alunos, enlendemos que os oulros ainda que corn
algurnas adaptaçÕes de estratégías ao currículo têrn condíçcies para termínar c
básico e portanto é nesse sentido que nós trabalhamos com eles desde o 1§
ciclo, no sentido de que percebam da imporlância de complelarem o básico e
por outro lado dar-lhes desde o .ls ciclo as Íerramentas necessárias para que o
consigarn.
812.18.1 Por exemplo, naturalmente, por acreditar é que eu tenho a área de
projecto no g.e ano para apoio à matemática, na altura o plano de acção da
matemática, logo na altura Íui contactada para contratar um proÍessor para
apoio. Mas eu tenho os professores na escola e vou contratar proÍessores,
procurámos encontrar a melhor solução, foi realmente colocar na área de
projecto dois proÍessores.
812.23.1 a proÍessora que coordena o projecto, como éramos a única escola a
ter êste tipo ela achou naquela altura não Íoi muito favorável mas depois
aceitou, rendeu-se às evidências porque realmente foi a melhor solução que
podemos arranjar, porque é assim muitas vezes os proÍessores têm 20, 22,25,
26 até 29 alunos a matemática, como é que eles acertam diÍerenciar os
conhecimentos, assim na área de projecto com dois proÍessores conseguem.
t6.12.1 Sobre a actividade Íisica. constatámos ao longo destes anos o
âumento de alunos obesos e aí a aposta no Girrásio que vai ser coorclenado
pelo grupo EF e urra das nossas estratágias que vai ser desenvolvicla ao lcngo
do ano.
H14.21.1 Todos os alunos, e primeiro de todo o trabalho a meu ver, o trabalho
têm sêr desenvolvido dentro da sala de aula e a estratégia que o docente da
terá de adoptar para dar resposta a todos os alunos e a todas as situações, por
vezes quando as salas tem 28 alunos é mais complicado, porque sala com
muitas crianças é mais diÍícil, temos inclusivamentê turmas em que têm
docentes na sua componente de estabelecimento, este ano não temos mas
tivemos no ano passado, a trabalhar em parceria dentro da sala e aula, isto
como uma estratégia para dar resposta à matemática por exemplo.
H8.27.1 Também por causa do plano da matemática e com outras alterações
legislativas, que nós iá Íazíamos também, tentamos que o estudo
acompanhado tivesse sempre um proÍessor da área de letras e um professor da
área de ciências para poder dar resposta às duas situações, se possível que
tossem de áreas diferentes mas que tivesse sempre esta vertente, área de
ciências I ârea de letras.
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DS.10.1 tiós te*rüs ilara fs$poild*r oüÍ sxsryjpio, às rleüessicÍadss cts$ rlo{iso$
alunos, leffi#íi ti<}* illguns pr"+toc+lcs, ptcj**tas <;ornunitári*s, por exêrÍiplo,
serilpr$ tivem+s ao lorgr: dcs nncs. iritercârtl.:iils Ççru escoia$ oe çulro* países
êl.s{)peil$ * rg9 96. ínüt$ êrrrspeils, * a r**didâ fiirfi *i}s varn*s te nck: i:*iras
rrilci*n;lliriil<JüÍi rr* sg1ç63;irrnent+, víi:ÍI{)s tsnlarrd* que êsse$ pr+iect*s
;*kurquerr países d;* zct-:a <Íe crigeil d+s i*luncs. lsso n<;rmile-ilo$ urr íÍlaioi'
c*l:iri*cir;ie;rlo cie z*r:il rJe **üer* <jess+s alurr*s, urn n*i*r <»nhet;inrenl* sobr'*
a suil^ cultr,:ra. stc. otc. elc, r'eízcs e n:ai*r sigl'tiÍicâncta das eprenriirager:s deles
*á, i*xa r::;ii*r otrolvir***t* tlils pess*ils e temr:s consegui<to issc ;l m<+<Ji**
qir* nós í;1,.n*s re**b*rd* alunos cl+ Le,.il+, íarii+s tlesl*r:iltttÍc *s Ílofis<;$
prr:jeci*s comunitàri*s d+ i:aises fisilt$ â [r*r:ça iniciillmcrttt, *1., o{}mÕ a
*elEica, p*ra país*s oÕm* â Lituània, * Ê+ióni* ctc, * issa teil'los t+nfad*,
m1;*íi? r]*sls ílr{in-:oill* um d*s noss#s *bieciiv+s e cl+se;:v*lv*r pr*Jü{tos oom
*s ír*s$#s. vieirrhçs **;par':hi:is Êsr"q*e esláií}]ils i* ier iil{}Lrâ]as, alg*r:: allr:
rn*r+iç+*t* rias rel*ç*+s e ri+ llt.tx* de pcss*as c$m o país vizirtho. ilnti*o i.l
tüms$ ali;r.rr'ls üflJ*lüctir$ crm cs*cl*s espil?1n*iâ$
H6.31.1 Eu - Esses projectos tiveram origem em problêmas e são tentativas de
lhes dar solução. Mas como chegou a detecçáo que são situações problema?
H - Foi a análise dos resultados, foi também dados do Conselho Executivo,
dados dos Departamentos e dos grupos e dos próprios parceiros que trabalham
em conjunto.
413.8.1 r.rters lârfibén] poíque acor:tpanha eçses rl'iiúcl*s de peúo, está
conn$sco no ÇP, está c*nnosco quando dese*hamos as oÍertas escolares
diversiÍicada$ e peils;irros ílas qu+ o CIF e que deverrto$ criâr? üue publict á
qlre ternos" Quais sâio ** 
"*tuç1er-ístícâs 
apí*$entadas pelos alunos, o que é as
Íarnílias esporarri? § qual á ou rráa o Ír:t*resse em ofsi"ecêr este ou outrr:
curso?
12.33.1 Nãa foieste ano porque nào tinha proÍessores, não tinha recursos e de
oerto modo, a quando nas reunióes que temos com outros órgãos de gestão e a
Direccão Hegional e é acentuado que nào pode haver co-docência, nâo pode
haver e requisitar mais recursos só para isso. era utrt risco que nào quis assim,










n1{i.ií}.1 l]epois lsrnüs *s air.:ncs par txempl*. {:i}!x cilpâi}lriaej+ acii-:"ia ria
;"i'iáü!a. *ús tei-:;'*s um mtcanisllc qu$ nós *l'rar*am*s a atáiisc rl* sucs.sso.
ria qualiclarÍe do s{Jfl+sss lliás. que sàri *ns ffiâpas que nÚs Íotltí}m$s míIt'}ier
t]"i€ris oil rr'le ilos âctilalizãdos o *úrrr0r*. e iaz$r'nos e$t0 âcompâ*hamenl*
ü17.§.1 [stes peqiJollüs p$ril]oi]oro$ Íazem {:üt11 oile h;l;a um
acoi'npanhamenÍ* eÍecirv* daquelcs alunos, citt tcdos cs âsr)êfltns. sejam *om
NEt. sela parâ Õ berrr, segâ p{lííl s ntal. inÍeliz*toÍlle lâmt}ónl ha üâsos ern que
rr+s lemos que acofipilnhar muito m*is rig*rosernenle L:ns clo qus outr$s
mt$il:o ôt.11 tefllios rttódicos cu tócnic*s, r:'i€rs isso Íaz"emr:s sempre.
G25.26.1 quando surge uma situação qualquer Íamiliar, se o contacto for
semanal o professor rapidamente da conta daquilo, as situações de
reorientação escolar também, portanto porque permite mesmo que o alunos
escolha outra coisa "mas vê lá se Íores para outra oÍerta, vê lá se não seria
melho/'portanto é este trabalho que temos estado alaze'lo, começamo§ com
o 7e ano depois passamos 7e e 80 e este ano que vai ser o 2e ano do projecto
vai ser 7q, 8e e 9e e temos 10e e I 1e.
A11.24.1 ternos rrruita atençiío aos alunos corrl necêsÍ;idades educalivas
especiais, que atravós de parcerías csm a CEHCI e corn a APPCDE par'a
encontrar re..;postas lécnicils ocupacionais. tareÍas *cupaoionais, terapía da
{alil, etc. pâra as oilanças quo estâc aa abrig<t da lei 3.
C8.32.Í Esses miúdos, o nosso primeiro ano com eles aqui Íoi entre a equipa
s íamos
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ensinar cidadania e civismo. E estão diferentes, na maneira como entram, na
maneira como falam e acho que conseguimos que sejam pessoas mais
civilizadas, conseguimos.
il1S.23.1 illt^:s ler*s ni;rn$s cr*rn p!;elr+$ iJe <jese*v*lvirn*r'itr: * sxr:
;,lc**p;:t':ha<J*s t*rt*stri*Ífi:i:,:lc *acia v+z qir+ lrá inÍ+rrni:.üâ* *+* ixris, n<is
Íaz,*mi:s r"e*v;riiaç;r+ i*o pia*o #e dc*cnv*ávirncitl* *i* pli*n*, p+r' exerr:pl+ <*cs
üiur:{:s sE:i:rei:l*ta**s + rJos ;liu*<ts c*r* c;xp;l*i<ii*<ie* il*inlil tl;l lt&li;1.
ilctl#íI*!Iít]ül'ii+ c*r"i': a *r:iabur*Çá* #e *xtras ürí;üiili:.ilciiss cÕrn+ a -.{l.ji:Gü"
* Í:,iz+rrit>s sss$ üc+rnp;iirharrr{':r:to c {az+rxoi; *ssil. ilvalia<:ii<:, g vilr'ir+s
pr+i:irrar#o ll'ittsstiiilriir,'rrt<l ilrralti;tr **lras ;*.tlivi*;xri** qu* §{} ,*lqxil<iri.+rr:
mr;h*l ** *rrfii *nq*ele aluno,
*1§.lii).1 iL*ítíii)t$ ,rào r) sr.r n+ iim qu* lâzsí]}$s cssa arális+ c+!"r 3$ i.Iii.in*s
q** iârrr i:;rp;r+irIar*+s *haixo da ix#rlía *L.l t+m N[il. tar:":be m y*]?]+s l*zei:r:j*
ist*, rr:r:",+edarTlür'iie *+slrl s*l*.. icr?1{}§ iri:iil; i.ii1r,-? ry.!*s{t. íi*í üxsjl:pif} et:t 0$1í}
Ü1t),14 1p3r*!()"rií)ic.icr't:<;gai untcas+. l;i+ri*t**sari+stri+*air:+fi1; qiic
g *m *lrur+ elisiú*,;rr. pltl* qu* *u +ijlsu; ygr. Qil$ ó i";irr* tt.l*s,à ff#{ríilr}*í* para
t*r :rclirr;lçii+. m{i$ t*mr:s i:*i' [rí air"ir:,Js {i ü$t-arli+# a lxlar {*+ i.tir:â q*t'r i.ql,*.n#+
fffii"ri {ti':tr iiítl+S; +ür}ti}n'iiiiB#s {iLte ó i"iít}í}.1;,}iâ f(}rii ri:+biliari+ í}+fi!J#i}í}. C} i;n-râ
i**+il,* pt$;t aL;*t:s #i:s S ar*s r:iü$ íi*r *xtrr:*l*, s$ fi*i S'? air# ht:uv*r il'rt ;'rlriirL:
CCill Lt]-liii ÊSiât,il:ir f rsirir r;uy:*rii:i it ''i',cSirJfi iliqar::*S;ggirtr A p.ü*Cilüàflâü 0
#,"iii i',üss;r s*Ítr *xislir rrÍn* d;*{:üi; t (i rJfi'rÍ; rilc$ü itdf}i}til#üls,:c},JÍ}!t tlilur;lr:hl:.
F5.23.1 porque eu também sinto uma coisa que para mim é muito injusto, nós
investimos sempre êm quem tem mau aproveitamento para poder ir mais além,
mas a realidade por muito esÍorço que tenhamos olhamos no médio e às
Íranjas e quêm é muito bom nunca tem hipótese de ser melhor, está ali no
limbo não é, sem evoluir.
F6.26.1 não se pode querer mais, o que nós queremos mesmo é que eles
façam, ou o 6.e ou o 9.s ano com algumas competências, ísso já é muito
importante (alunos dos CEF's)
G23.30.1 Olhe essa Íoi uma pergunta que fiz precisamente há 4 anos atrás,
antes de começar com o ClA. Como é que eu vou organizar a minha escola
para não só permitir o sucesso não só aos alunos com diÍiculdades de
aprendizagem mas como garantir a melhoria do sucesso p'ós alunos que tem
muito bons resultados? E uma das coisas que acabamos por ver no CIA foi
inicialmente, obviamente que a nossa prioridade estava em responder há
alunos com diÍiculdades dê aprendizagem gue necessitavam de apoio etc, etc,
etc....porque normalmente o Íuncionamento dos apoios geralmente
muito,...para já depois podemos dar ai uma volta para Íicar com uma ideia do
que é estê tipo de filosoÍia, nós quando começamos por Íabalhar nisto o apoio
era muito, o chamado apoio pedagógico acrescido, que o proÍessor vai para
dentro de uma sala de aula e é mais do mesmo, o ambiente é exactamente o
mesmo, a maneira como se trabalha com os alunos é exactamente a mesma e
nós criamos mudar completamente isso porque criamos que o aluno sentisse,
porquê quando estava no apoio estava no seu espaço e não no espaço do
proÍessor e isso altera completamente a maneira como o aluno se entrega a
actividade do apoio, porque o espaÇo sala de aula era o espaço por excelência
do proÍessor, e o que nós queremos que não haja esse vinculo carregado na
mentalidade do aluno
G24.28.1 E isso tem sido uma medida que tem respondido bem nos alunos
com dificuldades de aprendizagem, mas tambêm surpreendentemente aqueles
que são muito bons alunos. Aliás quando agora chega a altura dos exames os
alunos caiem todos na escola precisamente porque sabem os proÍessores, nós
temos um pouco à maneira como na tropa que é uma escala de serviÇo dos
proÍessores semanalmente, não é e eles sabem que ás tantas horas esta lá o
professor de matemática, está o de Português está o de lnglês, está o de
Espanhol, está o não seí quê, pronto e eles estruturam o horário sem aquela
obrigatoriedade agora "é pá tenho que ir para aula de apoio" náo ele sabe que
quando houver necessidade esta lá um proÍessor seja ele quem Íor. E portanto
esta situacão oerou situacões muito enoracadas^
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para outro
com os alunos, porque temos tído agora sala
só para os
de estudo, não temos neste
momento, mas há apoios que nâo sâo alunos com diÍiculdades, sao
para todos aqueles que queiram aprender um pouco mais, e há uma gestão
dos horários muito grande de forma a que OS alunos tenham essa hipótese, e
esse tempo para aprender um pouco mais ou tirar duvidas ou mesmo
especiÍicamente e existir um programa para que eles pousam superar as
diÍiculdades
Aí2.5.1 pâra o$ apoi<ls irrdividualizados, para sala de estudo, que lenros sala
de estuclo, algumas cjelas multidisciplinares com prcÍessores de diversas
ái'eas, mas qilg estáo ali disponiveis para <ls alunos que padetn passar. tlÍio ó
obriç;atóric, mas sabetn que porlem contar e que têm esse rsclJrso"
C8.1.1 Nós logo no principio do ano determinamos um tempo de atendimento
livre entre o professor de Matemática é logo de horário inicial, depois
consoante vão surgindo as situações, o caso das necessidade educativas
especiais nós vamos junto dos proÍessores, preÍerencialmente da turma ou
então de outros proÍessores arraniar espaços para que os alunos possam
sempre tirar dúvidas e ter apoio cá dentro.
E6.5.1 A Biblioteca está aberta à hora de almoço para que os alunos vào lá e
possam trabalhar, também uma sala de estudo, se houver rnenos usamos
menos
l]17.i5.1 . $g iltü 5:*r'miie, aniss Cte snir,llill#s r:eSSaqL;estii$. eu dâtvíit"lhü uíYl
exempl* *1t * talv**x $cljià ttiildíà rtai* ,li:rangsili{3 s u:ai* clar* ç+i:r+ essr:
pre*cr:í:aÇiío t; rii **ç*ii +s Ait:tt+s í)rJt*u* *u sabia qtls ír]# +sla,'va a f*"*tar *rlui
Irrri *xsrr:p!* il)railco i:*r* ;llril-ics corrr NilF- pc:r *xetttplc de carácl*t
peir:':iâr*iit* r* pr'+!r-rrrçeld* quts atil tsilli+$ *tédic*s trt*il* tlt'i*v*$;, riam*s-1h*
urri ersr:lpli) illg iarfiiiiar*s <jisÍirrrci**ni*. iírriiatn*s ilrt âit:tto ü#íi] utitA Íarníiia
ccilrpi*inrre;-rl* <jisÍt.t::tiot-r;ll * c{u* nà+ **nsr:gt.tlil ç;ari:ntÍr ;l txerÍiulç;i* clt>
áliuri+, + + *luni: +,rr"i* tttil<ii*el<iç:, ç; +arla 11$Í qt.Jü i;t il *cilsitiles i*cit.tl;ivtl
cclrsr;iiil:: para t*tN;iÍtill* <it *ts<+nv+|virn*lt+ o*r* psicoi*1;i;l * io*niccs Cr
psr*cl*gia. i:e<**psir;i;i*.tíiÍ1. nüs nunca ti:tnam$s iii]] f*cdback. linham*s
i<+i*rrr* p{:iü*e :l i::e*e, tjicilttt** i}$í:irr:. lií+ ccitscç;uiil ttansmitir";ls
ir..Íol'rn;lü*gs i.: r:à+ r:*r:$a'gui;r levar;ls ilr{+r'mi:.çiies, e *çttl il*ctt^tí:ilnitilrrient<:
iimiteiva-s* a rclatÓrios q*e i*itt * rrinham. \iÓs + q*e fircr'tt*s f*i,
rJcsrnv*ivl*mos e apri:rirnálrÍ?$s *irtre tsrmfts insllt*cion*is *$tl-: r.) l {*spital ilc
[vârâ, ** Ilspíriio Sant* e iiterni:S {:#i]l {-iiJ# *e dessnv*lyü$S(,a ilm mscanisltlc"
pcr ,;xcmpl*. ittffiv#s dos bcrt-:beir'*$ Õi'i;1 que lÓs rnandáv,âruos scrllüro uÍTl
licni*c Íxií;§11 {il,t i}or vsx+:$ os h+mhtlir'*s iam e tiansmitiam a inÍormaçÍio c
r'lÓs :r"ansit'irtiamns a :ní+rrn*ca* *u manciávarfiÔs t.lm csccniê noss*. 0 icl}]o$
--....;^,;^ ^*i^- 
d^.rr..tA.. ^ /!r,n À..n-;n,"*n Á *,,a.'++*,rr,riria n.:***ii 1, c'mríliillit!";dçL,) YüÂi lw+ \iv!.Çiliuà. u {,lttu Ç vv{uci(r! u lluv t-rirt ,.,ltúç v'rJJv(. (.r lLv
*rs*icad0 às h*r*s se ltas na ;:r*pria sscí:ifr. §üli: ftLrtüriz,?çtto {:br.'iÍtt:''eilto do
merjico, e * rr..ótiicc ceitttit..icâva côrlnosct) sth:re essa üuestâiü e esse aluno
qile r*cil$oç r': valos de cinrrçia por{4ue ;e máe nào sai:ia r} {tr*$ ol L1Í11 os vales
de cin"::"gia. â parlir dessü ntome rlto corll ü tribunâtl * s0r11 o h+spitai
censegrii*..Os iaeer qtre eie losSe Cperad* fium hospitai üe rel'erência. no i}.
ti*te Íáir ria. exaclarrien te corn ê$§ê ac+m parihatn + * l+ técnico dc açir,t part en lo,
üorl urfl proÍessor do agruptrrner:to.
F12.22.1 Nós temos estratégias que estâo na lei, aulas de recuperação
quando são necessários, temos sempre os apoios, os apoios especializados
para a educação especial, temos tutórias para ai uns 7 ou 8 proÍessores em
tutórias para essas Íranjas baixas socialmente e também temos tutórias.
G24.2'1.1 Nós o que é que obviamente fizemos, quando já houver decisões, e
tem que ser muito bem estruturadas, obvíamente que Íuncíonam as aulas de
apoio entre aspas eu diria no modelo clássico, mas quando a situação não
precisa de ser muito estruturada alunos que tem algum grau de autonomia,
que não são alunos que sejam muito perturbadores e que não necessitem de
ter o proÍessor ali sempre em cima, entre aspas, o apoio aos alunos é dado no
ClA, é dado no CIA porque é um espaÇo completamente diÍerente, e que eles
precisamente vêem esse espaço como deles.
1 dou-lhe um olhe
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*temos aqui um plano de estudo terça-Íeira vais dar uma hora
duas horas de matemática o teste está marcado para daqui a
de
uma semana
agora fazes isto assim, assim e estes trabalhos tem produzido excelentes
resultados.
H14.28.1 Em relação ao 1e ciclo também temos docentes colocados nos
apoios educativos e temos medido para dar respostas ás várias solicitaçôes
que por vezes não da resposta na totalidade mas é melhor um pequenina
resposta do que nenhuma.
H14.32.1 Relativamente aos alunos, quê por exemplo, ao nível os planos de
recuperação temos este ano organização, temos organizados os apoios já
temos equipas educativas. Temos vindo a ver como é que as coisas resultam
melhor ou não e se resultam bem mantemos e se não resultam temos que as
alterar.
114.?5.1 eu penso que é um caminho a seguir para melhorar exactamente o
srlcessô, nâo só mas â própria qualidade clo sucêsso, porque não importa
nruitas vezes os números, importa ó aqueles alunos terem qualiclade cja
aprendizagem que é bastante relevânte e estava a pensar entrar por ai par.a
melhorar. {turma mais}
lí 4.1 1 .1 0 reforço das aulas nos exaÍytes é para todos os altirros. esse ó para
todcs e indilerenciada, para os alunos corn diÍiçuldades porlanto aÍectar
sempre recursos humanos pâra os apoios.
Üâ.?4. 1 er*etar #c r"i*s itilr* $oirltÕs *rna *sc*lir í{iiíi sü çr;+r cspc*taiizar 5;*r
*rrerilplc), **s ap*i+x *:.luc+rlivr:s, r:u c+isar *+ Stirr*r+. rnes t$r::{:$ iiC* aiçurli+r
p+i:i;l*:Çâ+ cr;ryr *nraçlsri+tica* p*rlicular*s, i-r*rytci:rdiàrfl*ni* pr:pulaçài: rt*
+tiç*ttt e+trar:ç*irn. eir;in ciü*r:a. rr:iird+s *+rn i'*fi[ r;*ryt oará$i*r ;:+:rrr:n*e;r.:l+ *
pt*l*tç,xdt r:las ü rltis i]r-i.)crríá1rIríis iazçr s*r*pl* É .Jar *ina Ír:rm*Çâ+ :rrl*grili
itt: $ j l.vt;, r t ri.i* .Jisc rr i r; inar#+ irrriÇl l.:*::r.
G24.14.1O aluno entra dentro de uma sala de aula, aquele é o espaço do
proÍessor, e o aluno está num espaÇo aberto êm gue entram colegas que vão
para um gabinete trabalhar, Íazer um trabalho de grupo ou entra outro e vai
navegar na internet para fazer uma pesquisa o entra outro Íica ali ao lado
porque esta o proÍessor o proÍessor para dar apoio.
G24.18.1 Aquele espaço passou a ser o espaÇo dos alunos com proÍessores,
não é um espaÇo dos professores com alunos e essa diferenÇa por vezes é
fundamental na maneira como o aluno se entrega ao apoio.
88.30.1 Neste momento náo tomos nenhuma iledida. embora tenhanros
discutido no ano passado o facto de termos luímas mais. Foi um cJos casos
pensados no Íinal do ano passado, acontece que iá muito em cima dos
acontecinrento. não conseguimos têr tempo. dissemos assim para avítnÇar
êom o projecto rnas Íoi uma das situaÇÕes que t')0 ano passado pensárnos
como ideal ao que aqui temos"
413.7.1 A esrúlü tsrr uryrâ p*icólr:ga e ó um Íactor imp*rlarrte, tÍ imp*rtrirrte **
encarninhfirlotlto perâ o (}.ii &trc.
lÍ4.13.1 Para os alunos com mais capacidade eÍeclivamente nâo existern
aqueles plar:os de enriquecirrrerrto previsto na 5012005 deveria eÍectivamente
haver,
Gategoria Subcatego ria 84 - Of erta
formativa e educativa
lndicador B4.1 - Formativa
lêrrl ilí?ra rêspÕsta p*sitiva i:âí<r ilntã marg*m de
üstâveí$ ali sem consec&rirerl {a:-elJ $.ç ârlo e issç tem *ido un:a í*$postâ
inte;"essante. iCi"irsos CÉF1
410.31.1 t*mb<im ler3los ss cut'sô$ Ef:4. cr";r's* f í-A de eclucaçiio e t'*r"rnaçào cle
aduit*s cluê c*meÇüu sxâst&íneilte cstll a necessiclade de possibilitar aos
rrôssss furrci*nári*s fâ:srem o ô.{ie s Í}.i arro e âüorâ esiãro â Í*eei" o
s*cr":*dárir:.








mefio§ tenha conseguitJo vir alcançar a
escôlaridade mínima obrigatÓria que ainda é Õ 9.!'ano mas vai pâssâr a sêr o
12.q ano
87.19.1. Os alunos diziam assim "nós queremos ter o 12.e ano e chega-nos"'
Neste momento, são do 12.c ano e querem prosseguir estudos e pedem aiuda
aos outros professores da escola para os prepararem para aS específicas,
porque estes alunos não têm não é, e Íoi uma viragem muito grande. (Curso
proÍss.)
'Af 
O.2g.t Passa pela oÍerta formativa que nós procuramos desenvolver e pela
estrutura aplicada ao 3.q ciclo.
87.12.1 tem sido também uma aposta muito grande esta aposta nos cursos
proÍissionais temos respostas do exterior a nível da comunidade, as pessoas
estavam um bocado desconÍiadas porque tinham uma experiência muito má e
portanto, não iria correr muito bem, estavam um bocadinho desconfiadas, nós
não tínhamos nada para dar em troca, estávamos em desvantagem, eles estão
sempre à espera cio que vai sair como no centro de emprego, e nós não
tínhamos.
C2.31.1 abrimos a escola a tecnológicos, profissionais, CEF e aos alunos do 9e
ano e que vêm para aqui, acho que são muito bem tratados, têm bons
proÍessoies, têm conselhos de turma dinâmicos, com situações muito
complicadas,
C8.i9.1 Os CEF's, têmos estê ano um CEF no 2o ano na área da iníormática,
que são 2 turmas,
G14.4.1 grande parte dos alunos têm grande problema até de vocação para
estudar, mas o quê é facto é que acabamos por descobrir dimensÕes de
trabalho que estavam escondidas e vou até que os miúdos às vezes colocados
num posto de trabalho e a trabalhar tem dito maravilhas dos miúdos ( CEF e
Profissionais)
G27.6.1 Na parte dos cursos na área da inÍormática foi indirectamente, não Íoi
directamente porque o número de entidades a necessitar de apoio técnico em
termo§ de informática é pouco. Temos a Câmara Municipal que tem uma
estrutura maís ou menos pesada, temos o tribunal que é uma estrutura que é
quase semi-leve, temos a escola secundária que é actualmente uma estrutura
mais pesada e temos as escolas do concelho e em termos de possibilidade de
entrada de técnicos, no sentido de ter gabinetes proÍissionais dedicado aquilo é
muito pouco, só agora para as escolas é que vão abrir futuramente
possibilidade das escolas terem técnicos para essas áreas qlJe até agora eram
bempre oS proÍessores e a prata da casa ponto final parágrafo. (...)portanto o
que é um Íàcto eÍectivamente a perspectiva da abertura desse curso Íoi acima
de tudo uma resposta mais ligada a uma necessidade de auto-emprego' ou
seja, a nossa perspectiva Íoi um poucq esta, o crescimento dos computadores a
níúel populaciónal estásse a dar, nós temos para o concelho para todo o
concólho de Serpa uma única casa de informática que estava na Sede de
concelho. Ora só nós Íormos buscar miúdos que estão Íora da sede concelho.
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de podermos permitir-lhes, dar-lhes acesso a algo que eles
H7.34.1 e é como lhe digo, os cursos neste momento o ano só vamos abrir 1 ou
2 porque tem estado a ser resolvido mas tem sido uma aposta muito boa penso
eu, da parte mesmo da comunidade e dos professores.
H2.21.1 Já tivemos vários projectos, temos aqui uma grande variedade de
situações, temos cursos de educação Íormação, temos crianças com
necessidades educativas especiais, temos agora dois currículos eipecíÍicos
individuais que temos várias parcerias com a cERcls com várias áràas para
que os alunos possam ter diÍerentes abordagens ao mundo do trabalho,
digamos assim, temos o centro de novas oportunidades,
E9.4.1 Não, nós tivemos peÍcursos alternativos. nós tivemos plEF, portanlo
estas situaçoes Íorârn, tiveram resposta.




Subcategoria 84 - Oferta
formativa e educativa
lndicador B,4.2 - Educativa
411.28.1 ü. dep*is urna ccisa q*o *rl acho qi"le ó itrportâfite qu* é da;" horas a*
p:'*lessor', c.Ja sua mancha çinz-enla, pofquí} nêio pocle ser cia Íe*liva. ruas ciâr
ho;'as, pa:"a quê? Para ciuL:es porqile trlm rje haver onr"iquer:imetlo. nós tcm*s
cubes â Í'tinci*r')ití, já conr tr.adrÇão mr:iio interessarlles, sei lá. o *lube da
e#ucaçào sexu;rl. o clube cla natur"exa, o cluhe da gravura, a ciube da loiogral'ia,
* club* rlas a..., a.... ertÍi;"ii. urlt{i siü!":ü cle coisas,
c7.5.1 Foram ao museu da Electricidade, Íoram ao museu do Jardim Botânico,
Íoram ao Borboletecário, portanto temos procurado que eles saiam e vejam
outras coisas.
811.25.2 nós temos alguma tradição no desporto escolar,
811.30.1 portanto temos mantido o clube da floresta para que os alunos
percebam a importância de preservar aquilo que é património, é uma questão
de civismo,
811.32.1 o clube da saúde, temos atguma tradição nos vários projectos que o
minístério tem feito no âmbíto da saúde,
c5.9.1 depois somos uma escola de referência em desportos gímnicos e isso
tem trazido à escola miúdos de outros lados, porque o grupo náo é constituído
só por alunos nossos, dá projecção, ainda ontem na fase distrital eles
ganharam 5 medalhas e portanto, vão aos nacionais pelo menos 2 grupos, o
que é importante e tudo isso acaba por trazer visibilidade à escola.
G13.1 'l .1 Depois vimo-nos obrigados a abrír o clube de cinema para os alunos
do ensino secundário e para todos os outros que já estão Íoram que tinham
curso. Este clube que comeÇou com 7 alunos e agora já vai em vinte e tal, ou
seja, isto tem vindo a crescendo como é óbvio.
G23.5.1 A questão das próprias visitas de estudo, a escola tem possibilidade de
comparticipar por turma, tirando as verbas que são atribuídas pela Direccão
Regional, comparticipar por turma do orÇamento privativo X para as actividades
por turma. (V. Estud.)
G13.3.1 desenvolvemos o projecto sempre numa área projecto do ensino
básico, ou seja é sempre uma turma do ensino básico normalmente uma turma
que tenha francês não é, que nós seleccionamos, esta vai ser a turma que vai
desenvolver o projecto nas áreas curriculares não disciplinares, nas área
projecto e o trabalho na área projecto é desenvolver a parte do trabalho do
cinema. Escolhe-se o tema dependendo uns anos é a cor noutros anos é a luz,
o movimento, escolhe-se o tema ê trabalha-se essê tema e depois o tema é
trabalhado na preparação do filme ao longo do ano. (cinema)
H15.15.1 e depois Íoi como eu referi à pouco, pronto eu sou de Educação
Física embora agora não esteja a trabalhar neste sentido, o desporto escolár a
meu ver, nós temos também, é extremamente importante porque permite aos
alunos uma certa disciplina que depois vai os ajudar na sala e aula e temos tido
vários oÍertas para que os alunos gostêm da escola, gostem de aprender e
percebam porquê que precisam de aprender
H16.5.1 e a eles dá-lhac nr rtra rricãa das coisas e é isso que é
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i@r que os próprios alunos percebam alazet, saber fazer e
percebam porquê é que estão a aprender e para quê que aquilo serve para ?
vida, as vàzes é issô que Íalha, não percebem então nâo ligam querem lá
saber!!!! (ensino mais exprimental)
A16.16.2, tanlo que quantlo lazemos vísilas de estudo que também rá uma
grande tllarca nossa. Íazemos muitas visitas de estudo, teÍn um enriquecimento
enorme, náo podem ser todas no rnêsmo ano. ó irnportante





que é a questâo do ensino artístico, já tivemos várias criticas mas esta situação
não conseguimos resolver.
G11.13.1 temos artes mas é disciplína, em termos de curso de artes não, e
como existe esse problema o que acontece é que grande parte dos miúdos que
tem uma apetência artística grande acabam por soÍrer um bocado com isto.
porque a oferta formativa para oS quais se Sentiriam mais motivados é aquela
que nâo existe
G1 1.17^1 E depois lá sabemos que perante isto os pais tem duas respostas ou
o Íilho vai para longe, mas hoje em dia um miúdo de 15 anos ir para longe é
complicado ou o miúdo vai para uma área de estudos que não é bem aquela
que queria, vai por exemplo para tecnologias na perspectiva de, bem logo se
vê, se ele consegue que vá para as belas artes ou para arquitectura, ou vá para
ali ou para acolá
G15.26.1 e também a nível de outras coisas que têm a ver, que é a questão
dos limites de alunos por turma para abrir cursos, nós aqui temos as economias
com 14 alunos e depois é preciso para abrir, vá a Direcção Regional com 18
ainda é capaz de assinar o papel, agora com 14 não assina de certeza não é, e
o que aconlecê é isso, tem sido uma medida de grande insucesso por parte da
escola que é nós querermos satisfazer aquilo que é efectivamente o perfil dos
alunos no desenvolvimento do seu proiecto e ter que ir dizer aos pais "olhe o
curso não vai abrir". - E agora!!!, "agora meta-os em tecnologias", - Mas agora
ele vai reprovar as aulas não vão ser íguais . "Olhe sô se o mandar para Beja."
- Ah, para Beja não quero que ele vá.
Categoria







Íormação, Íizemos um inquérito aos jovens para ver qual era o interesse deles,
H7.26.1Mas o curso correu bem mas a nívelde continuidade nâo foi muito
Íácil, eles terem na altura estágios e tudo isso. Entretanto, como tudo, tudo
passa pela experiência não é, e com essa experiência depois temos tido o
apoio do um apoio muito bom que conseguiu com outros
alunos em anos posteriores veriÍicar situações ver quais os alunos, quais os
interesses deles e ai também partindo dos lnteresses deles
414.11.1 Os alunos tôm o hírbib de sempÍê que têm projectos deles,
escrgvêtll ao exeoutivo a propÔ-los, àS veues é com O conlrecimento dos
directores de turma ou ajuda enr FC, oulrilg vezos náo, sào os prÓprios alunos
e eu acho que isso é bom, eles sentern-se à vonlade e saberrt que sâo
ouvicJos e tem havido muitos proiectos que sÊio iniciativa dos alunos,
A14.7.1 nós temos unta coisa que náo sei hâ em muitas escolas que sáo os
cooi'denadores cJe área de proiecto, do esk"tdo acompanhado e qile por'
exemplo, o coordenaclor rje ÍormaÇào cívica reúne com o tlelegado de turila.
ausculta os aluttos. Íaz assembleia clo rJele$ados e sttbclelegaclos, que ó uma
fornra inrportante para.çaber a opittiâo cleles.
8í1.1.1 Eu posso dizer que aqui determinados cursos são os alunos sâo
aesses CEF's que está na equipa
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88.6.2 âliás a questâo da audiçâo dos alunos é relatívarrente nova aqüi,
começámos com a questáo o que é um aluno de sucesso e comecámos nessa
allura a trabalhar mais com eles. ouvimos e sào eles que sugererr os teÍnâs
Ü23.1. i çit;lr<) r:':c;l*isrnc * um m<+cllirisíns rti..iit* ;l**ssív+}. <Jicli*rnos *s.";im,
qrJr] $ri aiLirr+i; l*rr: *r*ie c;xixa ile ÍiillJsstç:$s e r^eci;*rlri,iÇ:ses â l)+d)oíyl pr"ee *rtr*r
coir'r iÀ çl*i'aiili;* qL;$ ${} lii* Í*rç;ir: ar*rifti.ls, * serní:r<; rgsp*rrciitii: + r:i:s;rr
alçiirrs cx+rr:;:i*s *s*rit*s, i]}#rtãí]l$ s* * aiilnc fi.ssii']a a qi:rixa a reciam*Çac:
+t.t ii<; e ujoiti*tr ç:*rl.ani*. t.ri:s l'*l*;p<;rrcisír]$s sl]ül;iir-.tc i:rüii* *e ç*:;ti:*.
ilâ,i.S.'.! * pr'el*Íd**tr: <Jr: Õ[ r<+s]:+l.rd* s{}i.l.rpí+ il* i.lli:rc +hrigad+ i:sle i*;:
sr:E+sla*. i*reillos üLâ r:fiü ter"+m+s rm c*nsideraça+, c i:*:ssiv*i +u nác ó
p+ssivel cr; já fci iida.*u r.:âo $#râ ti*a, c **r;àrrriilh*ms$ í:ítíil +s sfriviÇrL$ íxlríl
que r: scllviç* *r*li'r*t'* a sri*::ça* c islc *+*nteilotJ cí]!lt al*tos m*itn
pf;QLJêrl*$.
il)â:-{.1*.1 ilel:*í* Í.ril]fi$ +rrlra. *uti'a {Jrsizi* qr;e 4 *s ni*ni:s l1i;* fa:rm +ssn
is*hi:::****. sirÇüs:á{i ** Ír:rm* *,ti::tirna. i:s rj*rj*s sl,:* lr;llail+s *br;iar::fl:rtü
|ie* rÍ t*tp*t{iríJ* rià# *+ s*h* *riüÍB í$r. ir:** sáir: iíi:tiâ{j*s ,t l#tT?*s li*+ nir|";ns
r+*t:ll*t*+ç l:**iar":t* *#ír$ i]c$s# ;rsü+*iü, n*it+aelíirry:0í]l{j *i}. li} tr;i*.li{i*Cf; CiíJ
s#ir"ria;ç ilril$iâdt} í)í}1 l*f ír1$s. #isi:r:r:ihiil*acit p*.r* n ,:li+nl*. *i{:'tiiín*$ â$sirll
*:?S.l$.,l ,, I p+#*rr:cs #*+rii:;lr ** t: al*r+ vaÍ ar: b,rf'f *t t * n:*i ltt*ndid+, *
*jlri]# r,:cíilí:Í:íà * **§,JtÍi t-i*s lf i**i*s qr;o inf*ln::ar qu+ ir* X i**ii:rrr*Çr:gt s*i:r+
3 Í#lmi::.Jí) Ot*rri:lirllsiit* * il;§+ l*r-"r: traz.i#* *ígunt r*sr.:lti:cJ*s.
i)â.3.IS.1 $* a* l"+trsir6s pinçar:i. $e híà ilryi pr+j*ci* í]i*l;à ti*rrüi:rl irçua, ist* *
{irrr gx*rriç:íl) rruil* çr:íjrar;a** i}*íqu# :iniinrnos LJÍy} g:rr:j+ui* iàt *t}ry}
e*i+c+l*tlri*l; *sp*lladri* ptría *sc*ílt a ijrr*r ü$ilpí*r i:iiitjti itir$ liaviarn ir
i{irr}*iri,.$ ti,J{i í-}ií:üáivj,,lr*. #Uuiâ1il*í}l# o p*pfi, *+ rYçá* rj+ ç*stii* C*v*ria
iarrll:ótit Iiilí +.$$Êi irtâs tà* p*+e $ir'$s +ss+ * riâ* i*üotrrpitrri;*rrri*$ l*iies *t
iüi't{.}irí}:r. +s i}it}rti}fi *ã* rrii:i.!* rv:íiis * r:sinç il'rr.;il* ;.ttl,,ris pri:xiin*s t <iisi;cr;li"r-
Ii()ii t:'J{}l${ii;r;iri+s i.:r;r l*<i** *s i+yleiri:.* r:*vi;.t*.:+nlr: it r:iiu $in*ar
*âÍ1.?4.1 isi* l;i\* <:i:vi;lrii$rrlr;. <+r*trpi** nuii* 5:r*tic*§. íJ*r:]* *Ji: i+ i+r;r*ir;,r
tiliÊ*Óifi *;: + *iL:n* trLii] É3üi +x*mpl+ ii:m [ü rài: *stá;i ür]sl;_ti'ü*s ;t*tiui**rjrs
íi{iíi}irs} t.l$viittri ii,;it'*siitÍi +r-t i:.t.;r;cl;*s * r:*S ç;r:*li*i:ti'iiliri*s íiítrià *$ Sç;r'uiÇ*s
ü * r í{} ti üt} ri:iJ* ü i r*$.
)?t.t1.'! r,- d+p*is i+mr:s *utr** r]]i3âiliiisff+s dr ***mpe*ham+rt*:, $iry;lm*s
3rs::l]. #rxirit$. t+rn+s. .:jlil-. tüiTi+s ícl:ljij$s t*lrt iit.;ii+s. * *rÇa; ij+ ç+sÍi:+ i:*:'
v*zc:s rjrrinffii:..t r'r**i**s c+,'§ os *#i+ü;tij*§ eJr lr;r'r'*a. fitrrs*líj <Js li,i tl ii::: ;líro,
$rJ {i# uíÍ1ià i*ri::* t't'lirit} irrf+ri:'i*i {:ci}'t i*,liit*s ll* pi*-es*0iilr., ** 6:ri;-*:;c*ieti ú
m*is CiÍíril fl tils $ãlh#i:3+s ü* s+i.t {jíiirj r:l+ salisi;lça+ quiar<I+ **l:rr$ntrham+$
q*n:tclc y*m*s i;r
*â:.?*.1 L. ürlií+tâfii# riü$ i&:sri:*s isg+ *tr:": i:s ai*n*s, r: nf:§ l*rr:** i*ilrlir,)s*
';ilrll âicti)$ *tc. +í11 qu+ rÍ pcssrr,*! v*r qile *s êltillü$ dii-tfiíB iTri.J:i{} it*+rlâil]")oillf
* ii,".r,3 â+l-:i,rrr b{:ii'r i: iqr.r+ *+*ün't i{rr* * *r*í+$*+r A. Í} riu il:*r:'r ,3$t* #il erqi;r:}*
Stt)*ler-:-tir. clu* + ür+f**s;r:r À, S *r; C s* i)+íl*Li lí) ssrj il*rlir) d* viiiiíj i}}ülh*r
*r.r p:i*: .
*?â.3?.i ;sl+ tii* ü ir* if:lr.rii* r;*+ i:*rs+1)ulr" tj+ sr..d*r ii **.çrr rJ,": pr*l*ss+r Â id
** C *iri) st: purlt:tr *ssirt *u s* p+tl*u **sn,J*. i) q{:,r í}íJ$ irr[g1ç5g*
i:*viltiri*i'ii*. $ i:ri'"rslv*r't:* :::lrr:rÇs # qti* ii$ aiirr:+s *i.:rlicip*rn ryjii!$ * #iç;trn #+
sr,;il i r t,r ii<)lt i " gç rr i+rJE d*]*{ja,JtSi
F12.15.1 Este ano vamos ter também os alunos tutores, vamos ter em conta
alunos tutores para protegerem essês mais fragilizados. Só assim é que nós
conseguimos mesmo.
F5.33.1 os alunos também têm que estar envolvidos nas coisas e os pais e
então vou tentar, sem impor para ver se é mesmo de vontade das pessoas,
F11.30.'l Os miúdos queixavam-se também, principalmente, nós temos agora,
embora sendo uma escola só até ao 9.e ano, alunos com 16 e 18 anos o que
eles acharam mais fracote era gue nâo lhes davam comida suficiente, porquê.
Nós veriÍicámos junto das pessoas do reÍeitório, eles davam-lhe só que tinham
gue esperar que fossem servidas todas para ver se chegava ou não, não é, e
então no fim é que podiam ir pedir reÍorço, eles achavam que não tinha que
ser looo ali. e só eenrrndnq pratos (risos)
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e não houver não vamos abrir cursos
não é, se houver necessidade e a essa necessidade e se também partir dos
alunos aiÍaremos isso de outra Íorma não, mas é sempre para dar resposta àS
necessidades dos alunos e do sucesso deles.
C215.1 manter aquela porta permanentemente aberta aos alunos, agora não
está, mas a porta está irermahentemente aberta e os miúdos vêm aqui ter, de
modo própriô, para tentar resolver problemas, paÍa pedir autorizaçâo, para
pedir aiuda para muita coisa,
Ü22j4.1 e r:s aiun*s trirr nreça*i*r*os, ialám desies r:ecí*t.;!srn* que fçi
p+nt*ill,i qu+ ü*i)íri) *brigalorii*msrii() il$ Íinal <Jt pr*j$ct$ Htir;*ativ* r* i:or
v+Zr.Ê ftii tCrul{is irtletr}}ódicS S CItp$lS ó trataCo et?l l0flrllo$ estaltstir:*s.
G30.14.1 Eu acho que o grau de satisÍação dos alunos em termos daquilo que
a escola lhes oferece-Se, aaaah, é alto. Em termos daquilo que a escola em
termos de estruturas físicas já nâo é tão alto assim, por norma estão
satisfeitos com os seus proÍessores,









-. Há urna coisa muitt: qu* lernos ieito desde qus s€lill a
legisl;içào rJe que é fazer' a cerintártia da entega dos diplomas, o
valcr e exc*lôitcia.
quadro de
Ai 1.10.1 Âdoptarnos logo e t*rnox leítc t*cjcs ç5 flrlo$ s s $rllit Coisa qllg as
ÍAr'ttrliaS r:lfiiS val$r'i:Atli e 0$ prOpri*S al*nOS. fl...A.^. iSS* pOr'r-ir* larJO, para
nrolivai os rriuitC bons. pOde per$Cêr urnA ÇS|SA de SOtlenos irripOrlància, rriaS
nào e, para *les tiào é.
A1 1.15.1 g*slau: <je ter ac{uil* e acho <;u* ltr*tiva ín$ito oíi tios$üs alunos
A11.16.'l I ientos 16;16 srlirega <!e <iiplomas x quando de autras inici;ltivas e 1á
entregám+s coleclivamertte a urta iuryna CIF diplornas <Je tnéritc pel* seu
trabaih* ra ci:rnuniçia$ê e I|â esceila. ;:crtanto não é sr: â pálr'te acadtirnica, a
born des*n.ipenlro. nras tarlbern a *ulra parte do v.:lor civico. tallbént
villoriuar:"ias isso.
414.16.'l ná* siei $e rüpâroil á su;l vollil. ÍnaÍ; a escola está rnuito colo:'ida^ sáo
pr"aiectos rls tt.tr'ma, a pintura rio espaço cxtei'ior sâo aluitOs c;ue Íizeram nâO Ó.
*s irah:alhos Ccles scmpre cxpost*s, em permanô:tcia, é culra tJas coisas que ó
essencial, eles prttpr'ios vere|ll c *eu ir"abaiho.
C4.32.1 e esses textos que resultaram da oÍicina de escrita estaio a ser
publicadas no jornal local,'manda-Se para lá um por semana e eles estão a
publicar e os Pais têm vindo,
bO.tt.t Não só, nós Íazemos parte e temos tido alunos que têm ganho o
parlamento dos iovens, nós participamos sempre nesses d.elates e os nossos
hunos ganharaú a reprêsenàtividade no parlamento a nlvel do secundário.
811.14.-1 Todos os aÀos temos um prémio de 12.0 ano e temos um prémio de
458€.
E7.7.1 É: assiÍn, mas anualrnente, os quadíos de valor e excelência, quadros de
valor para os gue §e destacam por atitLdes e valores e quadro de excelêncía
para ós alunos que se destacam no que tem a ver com os resultados escolares,
relativamente do 5e e I o ano.
87.25.1 Tern, tern os trabalhos que se destacam sáo publicados. Neste
momento e5tá em elaboração um trabalho de um aluno que está a ser pintado
alí à entrada ê vamos pintar outro. Portanto, damos visibilidade aos trabalhos
dos alunos e por outro lado temos também todos os anos participado na
. Onde sáo expostos os trabalhos de todos os alunos.
ni-:f.li.i iii:* aiun** r:+s ntic iemos qiraclt'o'Jç lr*rxa instituído, * ri,:* Íezern*s
0 r;al0ri;ier 5N;bi lí':ltY) lrlc il*íifi)§ íiluíiü§ CÜ}}1 tiils íT} IJ I i{)
ct il) ples íII(,I§ fiiJ$
Í*z<:rn ü{i}}1 qilü t+il:s iir nlilttt Sx.lssciilr:: *irte i^{)f;ü11 iloci<ir:s I I l{*}, nií<r cí*i.lÍii)íÍl









asíLlpiirí]#rlo. #si$* llililrc) rrlc*b# $ív] oati* p*r *xernpi+ + g:aslai {j$í}r t}
r*i:*irh+ci*rr+rilc <ic: s<+r.r tr;là:ilini:. ;ss* Í*z {:+t}} üu* aquei+ aiur:o *íi* p*ri:a <ie
vista * $#* *rrip*rilt$ riâ íjróxirn* r*aiizaÇâ*.
F1Í.21.1 Eu - E em relação aos alunos como é que a escola
F - Nós temos um quadro de excelência e mérito desportivo.
G29.18.1 tal como faço com os nossos alunos quando ai há pouco tempo os
alunos ganharam no blog da lnês de castro, ganharam o 2a prémio do blog do
curso de lnês de castro promovido pelo Plano Nacional de Leitura e Íoi lá áo
blog dos miúdos e deixei lá em nome do Conselho Executivo os nossos
agradecimentos.
G30.5.1 Mas esta ligação emotiva que eu tenho aos alunos faz-me
precisamente, obriga-me a pensar na questão do reconhecimento mas ter
sempre o cuidado do reconhecimento sem menorizaçáo, de modo que os que
não chegaram lá não se sintam excluídos, e a minha preocupação às vezes na
questão do mérito não é no reconhecimento do mérito é na maneira as vezes,
um pouco negativo que aqueles que não conseguem lá chegar aceitam o, não
sei, o seu próprio desempenho, é uma preocupação que tenho com esta
situaçào.
G28.20.1 é uma situação que não, não foi tradição da escota. Mas ainda hoje,
gnlei; do almoço, aqui a esta mesa estava aqui a Íalar com um colega meu gue
é DT por causa de uma situação e estávamos a falar da turma e eétávamoà a
dizer assim "é pá esta turma, este miúdo, têm imensas diÍiculdades é de uma
Íamília completamente desestruturada têm tido um apoiolll" o miúdo vem da
outra escola e na outra escola não o tratavam bem e não sei quê, aqui andam
sempre com o miúdo nas palmas das mãos, tratam..., náo sei que eu digo,
assim á por isto é de criar um prémio da turma inclusiva e comecei a pensar
nisto precisamente, porque acho que é importante isso, até no seguimento
daquilo que já tinha dito da importância do reconhecimento pela escóla como
um todo.
H7.9.1 temos quadro de mérito para podermos dar-lhes um valor pecuniário
superior para podermos valorizar, não é só a escola que atribui prémios temos
outros prémios mas esta é uma oferta muito boa,
116.5.1 Dos alunos costumamos ter urn quadro de honra e excelência, fazemos
no final de cada ana, pedimos a carJa director de lurma qr,re Íaça urn relatório
em qlle irlentifique os melho|e* alunos e aqueles que fio secundárlo tem r*ais
clc 16, pôt'tanto acabam por ser icjentificacJos nesse núcleo tlos melhores. r1o 3.1)
cicÍo rnáxirrro portento a partir de 4, depois fazemos ao nível de escola, os
melhores alunos puhlicitan:os. portanto, entregamos dipiomas.
Subcategoria 86- Valorização
das aprendizagens
Indicadores 86.2 - Pouca
relevância
G29.31.1 Não temos
c10.15.1 A única distinção que nós Íazemos, eÍectivamente aos alunos, são só
no. Íundo distinguidos com a avaliação e com a possibilidade de terem aquele
prémio.
G28.30.1 Eu acho que á uma coisa fundamental e é precisamente uma das
coisas que eu estou a pensar um pouco criar. Não no sentÍdo de estimulo
digamos da diíerenciação negativa mas na diÍerenciação positiva penso eu








n:uit* ir:rp*rtanle í]ás ,Jstâlrnlo$ pr.*ximi:s eios que
porque na Ífl*sffiâ esc*t*. os alun*s do rn(:$rn$ #.n*
ilül ríls$mâ disciplina túm que tor a Ínüsüla, eligamos uma *fsrta equili$rêda.
cteigcer' * íÍlesífla ccisa se nào. urn pr'*íess*r vdi 8^t* a<;uÍ, *uir.r: v;lÍ até ali e
cj*pois r.:s alun*s <Jeste pioíessor p*d*rn estar a Íicar ben*ííciad*s ern relaÇá+
it$$ outí$s.
H15.20.1 porque as vezes eles dizem " a final eu estou aqui a Íazer o quê,
para quê é que isto serve?" lsto tem partir não só do Conselho Executiüo. tem
416.17.1 mas trirnbem e
f"àz.ern * íyiesír|(] que nós,
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equipa e com os proÍessores
'porque 
se náo isto não vai, não vamos lá, (...)porque ele.s são responsáveis
ireto's colegas, o que está ser trabalhado, de que forma (Os coord de
Departamento)
está a correr bem nas turmas saber quais as dificuldadesH2.18.1 Saber o que
que os alunos estão a ter, saber quais EE estratégias que temos de ter Para
melhorar esses resultados. ínanel do PCE
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Categoria





88.15. administrativos a Íuncionar em termos
gestão de processos, as nossas áreas são em termos de processos,
C6.1.1 Houve, houve em relação ao Íuncionamento, houve uma alteração,
por exemplo em termos internos de Íuncionamenlo dos Íuncionários-em
diÍerentes serviços,
G17.33.1 demos só ali um toque em alguns sectores que achamos que
estavam a funcionar mal aínda dentro do esquema do outro. Tem de haver
com alguma especiÍicidade e tem alguma perigosidade no erro que á a parte
da contabilidade, a parte da contabílidade, não a parte dos vencimentod que
essa parte esta preparada por todos e há, existe a partilha de
responsabilidade por toda a equÍpa, mas a parte antíga de tesouraria e
orçamento, portanto temos dez pessoas a mexer na tesouraria, quem é que
foi e quem tezo erra? o pál!!! Portanto. essa parte é a única pàrte que'eu
segreguei se quisermos em relação ao resto dos serviÇos administrativos,
inicialmente estava tudo misturado e eu achei que nâo dava grande
resultado, depois isso foi uma alteração estratégica,
47.30.1 C*l:r* e fl{ue âs F:os$Õ<rs sár: criocarja* r:as rjlferent+s tar+fas? Uma
dns ccisels qile cri {'iu ÍoÍ i'nudaí âs pesssas dÕ sítíô certc, rotalívi*arje de
Ír"rr"iç*es, sslãvafil cristalizaclas. havia pü$$Õar ftào ds*en:f; qrr$ *stâvâ há
vi*ie +?nos í)# *]esr.r-r# pavilhâo
i:,\7.?í].1 *i; - J+rt'r tu_:iiti üoss*;t sü üsi* *sitiil *.í:li,r+lÍ;íacái* rj,*,I;ari+s?
Sirtr. ii)üi;iii* #* r+t.:
48.2.'l urnâ §cisi} quc trà* sabiar"t.. era trai:alhar er'rr +q*rpa ü e * conrecoi nrls
ii*ais *o p*rit}<Io, i...i c+xreçgi a Í*zer as e<trurpas para tralralhârsryj eril
c<;n!unti: e ;1üôrâ je $r'1trou i:a rsiir:&. íIlí1rs ao pri*cípi+ Í*i rrrai* diíícií
Subcategoria D1 - Organização
funcionaldos Recursos
Humanos
lndicador D1.2- Gestão não
estratégica dos Assistentes
Operacionais
A7.20.1 fY:fit$ I }ry}'I gosláo pfir"ii çariinlr
,J^
titJ l-râr (x
(1:, pess+*s? íÂg<;ntos *p*r;lci*naisi
* f; pcrque? F*rülre ropâ.re, a +scaiaÂ lam í)írvr !h*es diÍ+r+nt*s, laru sü0
alu í il.r5 \,lr.r(Ái){'., t*m rJ* 4. a a$ [] *no l:áo t0ilt0s íluê$0 *ing*óm pai'â l;:t zrrr
vigiláncia pavil h*os pnra rJar âsst§i0,1fl1fi
86.9.1 p9_rque esta escola é uma escola que já tinha uma empresa de
limpeza, já é um dado adquirido, dado adquirido que para mim não iaz muito
sentido que é gastar dinheiro ao Estado, quando existem Íuncionários para
isso,éoqueestá,
G17.21.1 não é gestão estratégica dos recursos humanos, (...)com o
pessoal não docente é mais complicado, porquê? porque o pessoal não
docente muito deles estão na escola já há muitos anos não, a úitima grande
alteração em termos do pessoal administrativo aconteceu no anteriór cE.
com a introdução, a nível de modernização da gestão por processos êtc,
etc..., que nós mantivemos,
Gl7.19.1 Em termos do pessoal não docente, a-a-a, a questão da gestão
dos recursos humanos nesta altura é muito, quero dizer é muito a qúestão
diária dos recursos humanos,
H11.3.1 Eu - Tem sído mais suprir as necessidades, do que propriamente
Íazer uma gestão de recursos?





Subcategoria D1 - Organização
Íuncionaldos Recursos
Humanos
lndicador Dl.3 - Resistência à
mudança nos Assistentes
Operacionais
@orar*m. acharam "ai. ilas
eu goslava eie estai'no pavilhão", como trabalhavam
senlpre eíyl pares, sÓ se davam com aquela pessoa, ttâs
se davam côm oiltl"â.
A8.1.í (iÊrir e$tâs coi$a§ Íoi coÍnpiicado, J*i camplicado.
rnas desois ds se perceber, habituararr-se






A7.25.1i. A esc*la tamhóm tcm a<Jultos parü o sei"viço dc educaçáo para
preslar à cr:municlacie rl temos conseg*iclc atlavós dcssa colatlcração
ilulsos qu* íis pessôa§ que *ahem muclar'a Íeclradut'a. que sahem ârrânJal â
perslana. qr"re saberu farer *sses poquenss arranios numa canalizaÇâo,
es$,1s De{ileilas colsas
Subcategoria D1 - Organização
Íuncionaldos Recursos
Humanos
lndicadores D1.5 - Gestão
estratégica dos docentes
G17.21.2 enquanto o Pessoal docente há uma gestão estratégica dos
recursos humanos, há aquela questão diária que nós já sabemos das
ligaçÕes que são necessárias dos coordenadores da-da-da, desse trabalho
que tem de ser feito em termos de gestáo, a distribuição de servieo, os
critérios para a atribuição dos horários, essa parte toda que esta ligada à
organizaqão do PrÓPrio Íuncionamento da escola, mas enquanto nos
docentes eu tenho uma gestão, uma gestão de recursos humanos também
estratégica de acordo com a visão de escola
11S.10.í Eu *"Essa ideia tarrrbém ÍCIiapíesentada para autorizaÇão?
| - Não ÍOi apreSentadA, em virttlde de nÓS termgs reCurSOS humanOs na
escola, nos não gastalTos portant0 mais recurso§ nessâ implementaçâio.
Subcatego ria D2- Gritérios
usados na gestão dos recursos
humanos
lndiõãdor D2.'l - Continuidade
pedagógica
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estudo acompanhado e na área projecto para poder trabalhar com os
alunos.
c8.í3.1 Há algum tempo e ainda há escolas onde existe essa prática, o
delegado do grupo, na altura, entregava uma lista com as preferências de
cada um. Aqui não há listas de preferências, há recomendaçôes que são
emanadas do pedagógico que, normalmente, determinam a contiàuidade
pedagógica e há o perceber que aquela pessoa é melhor ser direccionada
naquela disciplina e com aqueles alunos, do que outra. É aeo que eu
assumi e assumirei enquanto aqui estiver.
Eu - Tem resultado?
C - Penso que sim, de uma maneira genérica,
Subcatego ria D2 - Critérios
usados na gestão dos recursos
humanos
lndicador D2.2 - Conhecimento
das capacidades dos
colaboradores
84.17.1 Bom o Íacto de eu ser há uma anos e trabalhar
nesta escola há uma sórie de anos permite urn i;rande conhecimento cjas
pessoâs que cá trahalham. Ao nív*ldos não docentes há um conhecimeirtr:
muito. muito ç;rande e dos docentes tambórn. ató porque, grande parte do
corpo docente é estável.
48.9.1 ú procis* conher*i'irruif* hem âs pos$ilâs. $s Êünt*s Í*rtcs e fr'ac*s
çJc cerj* um ir*rreaejam*íltfi pârâ â aÍrii::*içâo rle carg*s. l-iá pes**as que
sâo Írágeis de s;*ude, há urrr r*r.po dclcerrti) cl* A"? cicio e*veihecitjo,
há...há". . pes§oss qu* sà* ifiÇepâzes, f ícarn muilç str*ssacias. pr:r exeniplo,
só c*m * s:rnplcs iacto ci* $ereín secr*tárias, de fazer*m urctas, íior
*x#rrirl3. t nÓs [enr*s qur,: "*rrt*rcr'+r leta, *ii.* cerlas ü*ssca§ {iu* sâo bç:as
parel $uttil$ c*isas, tà* e,
48.15.1 teli:rÇs qlre {:oilnsüsi bern as pêi*st:aÍi quari<ir: fazsrnr:s a <Jistriburçáa
<i* *crviç*
83.29.1 As pessoas têm esta difículdade que nós conhecemos as suas
inseguranças,
B,3. 24.1 Temos uma perspectiva das pessoas e outras pessoas outra
perspectiva não é, conforme o desempenho, conÍorme o seu desempenho,
quanto mais os conhecemos, não é,
96.2_0.1 Recorre especialmente ao seu conhecimento pessoal?
C - Sim, sim.
*4j7.1 Bom o Íacto de eu sor presicÍente há uma serie de anos e trabalhar
nesta escola há uma série de anos permite um grande conhecírnenta das
pe$Í,oas que cá trabalharn. Ao nivel dos náo docenles hii um conhecimento
muito. rnuito g;rancle e dos docentes tambóm. até porque, grande parte do
corpo ciocente ó estável"
H9.7.1_ os docentes que estão na escola conhecemos perÍeitamente o perÍil
de cada um
111.9.1 Ao nível dos sítios cncle nâo há uma ÍormaÇlio especíÍica tentamos
colocar no sítio onde pensamos onde há menos que vai causar firenos
problemas, ÍIlâs com0 sabernos nem todos acabam por licar contêntês e
terá que haver,
G16.24.1 é preciso que nós órgão de gestão tenhamos uma boa visão, uma
ideia consistente daquilo que cada um dos nossos docentes é capaz de
produzir e em que áreas.
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com outras. (perÍis)
88.26.1 portanto tem de ser uma pessoa, uma pessoa que consqa'
gi6.27.'l p'rá reprograÍia, para a reprografia tem de ser uma pessoa que eu
conSidere que é responsável nO sectOr tem de Ser uma pêssoa gue se
confie, que àesconÍie que aquele teste nâo vai parar a mãos alheias, não é e
o que se passa lá dentro, â...â..., quem mexe nos dinheíros tem de ser
quém eu confie que o dinheiro não vai parar ao bolso de outrem,
Ég.gt.t mas isio tem as coisas têm de ser um pouco também na
responsabilização da cada um daquilo que temos na perspectiva do que é o
desempenho e o trabalho de cada um.
*li.t$.i incl;s:vr trm*s a <jefir'ricài: i:r: pcrÍilçj*s *+iah*r'*dr:tes *di:cetivos,
il12..7.1 r..:míI püss#a p*i" +x*mplc * mAiS {:âilil}Z íitlfi} des*nv*l';*t + tr'abalir<:
tlc <i*5:ai i;rrtsll+ X +u Y qi ítçl;<,rlíi í)s$lloíâ qlie *+v{} lá Íicar.
ü1â.1i.1 Sg *m;l ílüss*ii * st;f,cir:irttt:ei':tt *apaz sâ;3 íl+sÔilv*ivtr *m
pr"*ic+t* tl+ in+,;Acâ* + acir.r+it 0fiS§3â rir.rc + i1*ve *rlse;:V*ivsr e na* *utra
ãrp#rli:Í; psrítrr.i* tel-:", $*r *r:*ini:l+ ijlY'1fi fliânoli:Il i'l*;'tr'la mals i;lv*tâv*i" ó
rri;"ritr) r*.*Ís látil *.s s*§$sâ$ ltc*itilt'**t ;st* fio ç'*1,'il*r Í* rJ* üu+ se pí]n$e,
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F7.5.2 embora às vezes o meu grupo mais restrito, o meu grupo mais
restrito são os coordenadores de departamento, a assessoria e o CE são o
grupo mais restrito é a cheÍe dos serviços administrativos e a cheÍe do
pessoal auxiliar que são o grupo mais restrito. Eles muitas vezes Íazem-me
um crítica que é esta "todos devem ter as mesmas coisas porque se não uns
trabalham mais do que outros" e é um Íacto porgue e é um dilema que eu
muitas vezes vívo por causa de me dizerem isso, mas quando eu Íaço essa
vontade a esse tal grupo as coisas nunca saem bem porque na realidade se
eu puser um coordenador num CEF que não tenha perÍil adequado para
lidar com aqueles alunos ou os professores nessa turma que não tenham
perfil as coisas não Íuncionam.
F7.19.1 chegaram a um determinado ponto em que uma dessas pessoas, é
uma óptima profissional só que não tem perfil nenhum para lidar com aquele
público que são Íranjas, franjas muito diÍíceis de lidar, os meus colegas sáo
heróis e heroínas naquelas turmas. são mesmo, fartam-se de sofrei, têm é
alguns deles muita tarimba e percebem que têm de ir ao encontro, nâo
daquilo que eles pensam que deveria ser o desenvolvimento de
competências mas da possibilidade das capacidades deles e na aquisição
de algumas competências,
F7.28.1 e há pessoas que não pensam dessa forma o que complica muito,
portanto. eu tento adequar sempre o estilo à Íunção.
G15.1.1 Normalmente a nível dos Docentes aquilo que nós tentamos é
acima de tudo potenciar ao máximo as qualidades de cada proÍessor. As
vezes até podemos ter professores que são de determinada área disciplinar
mas entre nós sentimos que há apetência deles em termos da construção do
seu projecto, enquanto formador está mais ligado a outras áreas que não
aquela área disciplinar de onde vêm,
G16.ô.1 eÍectivamente a nível do pessoal docente vai muito obviamente
para a questão da qualificação, para aquilo que eles em termos de
qualiÍicação estão preparados, mas também para aquilo que tem apetência.
Porque, por vezes nós temos aqui situaÇões em que temos docentes que
embora a sua qualiÍicacão seja numa determínada área, vamos dizer
História, mas o docente tem uma grande apetência, por exemplo, para a
área da animaÇão sócio cultural, tem uma facilidade extrema, e eu até tenho
uma disciplina no curso de animação cultural que é para aquilo,
GIô.13.1 pá canalizo aquele docente porque se entendemos que o seu perÍil
pessoal se sente muito mais realizado pessoalmente por estar a trabalhar
num trabalho em termos de contacto humano com os alunos, mas que é um
kabalho muito mais prático e muito mais directo do que a aula de História,
que se calhar tenho outro docente que se calhar é capaz de me dar uma
rêsposta ígual ou melhor do que o outro.
G16.19.1 Poúanto, a gestão dos recursos faz-se não só ligando à questão
da qualiÍicação, mas também ao próprio perfil dos docentes, ter uma noção
e uma, um aproveitamento das potencialidades de cada um deles e eu acho
que isso ê fundamental.
G16.33.1 Agora, inicialmente era de ano a ano agora desta vezÍoi de 3 anos
e depois será de 4 em 4, mas o que é um facto é que 4 em 4 anos acabam
sêmpre por vir parar à escola docentes que não temos o mínimo
conhecímento do perÍil e existe ali sempre um ano, um ano de adaptação em
que nós temos que tentar conhecer e ver o que é que melhor conseguimos
tirar deles, ver as potencialidades porque por vezes vemos 
-__ 
por
vezes somos **._..-_ _ e surpreendidos,
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para sua escolha?
i{ - euando se decide primeiro que seja, convém que seia um docente que
esteià na escola e que possa dár continuidade, depois tem h.aver também
um fouco com o pertitOa pessoa. É ditícil, às vezes ver o perÍil não é difícil'
ver o perÍil é, como é que eu devo dizer?
EU - ReÍere-se a características, competências.
H - Sim, às pessoas mais, há colegas que são mais directivos, são mais,
tem relaCionamentO mais prontos e tem a ver também com ist6, e tem a ver
com as turmas, tem a ver por exemplo a níveldos cursos, eu estou sempre
a Íalar dos CursOS, tem que ser um proÍessOr que se envolva que não seia
tão directivo porque os alunos precisam de um apoio, todos os alunos
precisam mas há situações e situações.
if9.eg.t Tem principalmente a ver com o perÍil dos professores, não
nomeamos diiectoies de turma sem terem, os próprios alunos tem de sentir
que o director de turma esta ali. O Director de Turma a meu ver é peça
Íundamental num Conselho de Turma porque nós conhecemgs os nossgs
alunos, como é Agrupamento temos desde a pré até ao 9e ano'
H.1O.2O.1 Depois é iambém o perÍil tal como os docentes, o pessoal não
docente tem determinado perÍil e o Íacto de estar em agrupamento temos
miúdos mais pequeninos aqui na escola e as pessoas iá vão Íincando,
principalmente'düas ou três pessoas, não são todos mas tem sido um
'Oocaàinfto difícil de gerir esta situação porque crianças assim pequeninas,
temos aqui criançaé do íc ano aqui na sede, é necessário aquela
afectividaile e há homens, eu digo homens reÍiro-me aos nossos
Íuncionários, nãO têm esse perfil, mas prOnto penso que as coisas tem vindo
a melhorar, tem melhorado mesmo tenho falado com as pessoas
19.25.1 A nivel dos docentes na atribuiÇão de cagos ou turmas,
eíectivamente tentar haver {pausa para sorrisoi há docentes que náo tém
perfíl para algumas turmas. portanto quando se atribuio serviQo de um
profissional ou de um ctrrso CEF tentar à particJa, portallto colocar docentes
que nós sabemos que eles náo vão causar problemas e que vâo Íazer uma
gestáo correcta daquelas aulas e daquele processo,
11.1 algumreÍiro o
lndicador D2.9 - Corrigir erros
de atribuição de cargos/funções
Subcatego ria D2- Gritérios
usados na gestão dos recursos
humanos
com os coordenadores do departamento trabalhar a
legislaçâo. (aplicaçâo dos critérios)
rglso.i tamubm sempre que se detecta que determinada atribuiÇáo não.
portanto nâo está correcta temos a coragem de dizer, olhe ísto não está a
acontecer, por exemplo. em relaÇág a uma direcção de furma de início
estava desiinada a uma colega, uma colega pede destacamento por
condições especíÍicas e o horário fica a concurso, chega uma colega que
náo consegue de maneíra nenhuma estabelecer uma boa relaÇão com os
âlunos, ora um director de turma tem de ser aquele elo de ligaçáo,.quer com
oS AlunOS, quer com os encarregad6s de edUCaÇãO, querColTl OS Clocentes e
neste momento, "nâo pode Íicar esta docente, não pode Íicar como directora
de turma", chamámos e dissemos, olhe tem que haver aqui uma alteraçáo
de horário e é feita uma mudança, portanto sempre que se nota que a
âtribuiÇão náo é a mais acertada tambérn temos a humildade para admitir e
fazer essa mudanÇa.
rapidamente,
volto atrásveriÍico que me enganei no caso
mais complicado, masno caso dos docentes é um bocado
tento em conjunto
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D2 .4 - Atender aos





interesses das pessoas 6 o jeito
( risos) para determi nadas tareÍas os DT há pessoas que manifestarn grancle
apetência para este tipo de servÇo que tenr a ve( com esta questão. sto tem
a ver com as características pessoais do pessoal docente e nào docente,
H9.8.1e Íalamos também com as pessoas para sabermos gue horários
preÍerem Íicar, mas é possivelmente a nível de continuidade pedâgogica que
nós os organizamos e também......
H11.9.1 Há outras situações, porque isto é assim, isto também tem haver
com os interesses dos próprios, há quem tenha mais competêncías neste
caso da biblioteca, outros a nível do bar pronto e isto também tem de ser
visto, tem de ser gerido.
H12.4.1 com os docentes, primeiro de todo pretendemos saber da parte
deles o que é que eles pretendiam que continuidade é que gostariam de dar
ao trabalho que estão a desenvolver. sabendo da parte deles nós vemos,
porque isto é Íeito a nível do Departamento essa gestão digamos assim, a
partir de sabermos o trabalho que eles gostariam de desenúofuer tentamos
organizar o trabalho das pessoas e das turmas e tudo isso é atribuído de
acordo também com aquilo que eles também nos indicam,
Subcategoria D2 - Gritérios
usados na gestão dos recursos
humanos
lndicador D2.5 - Os aprovados
pelo CP
D4.28.1 evídente que depois no que díz respeito ao pessoal docente temos
oukos u'itérios que têm a vÊr coín a distribuicáo <ie serviço. com â
distribuiçáo de áreas náo curriculares, alrás as áreas curriculares náo
discipÍinares das, das distrituicÕes por ano$ e disciplírras é por ai, entram
ta*:bém critórios pectragógicos que sáo deÍinidas ern petlagógico.
Subcategoria D2 - Critérios
usados na gestão dos recursos
humanos
lndicador D2.6 - Supremo
interesse dos alunos
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Subcategoria D2 - Critérios





1 0"9. 1 E com 0s náo docentes tentamos gue a§ po§soas cluo
formação. pür exemplo para laboratórios sáo aquelas que Íicam destinadas
a laboratório cô tert formaçào na bibr ioteca Íicam na hiblioteca,
1 0.31 1 ten tarlros nesta distribuiçâo ter enl conta a Íormaçâo, rna$ flem
§empre r'ros conseç;uimos coilter'!tar d todos porque SE ut'l§ estâo numa
tunÇào e g0§tariaÍn de tr pâra outra não licararn cÕntêntes porque não
área, poderào eventualmente
Íicam
la, §e portanto Íízerem formaÇâo nessa
tn legrar essa equipa,
lí 1 .2.1 . Ao nível das bibliotecâs êrâr"n três com íormaçáo, neste mornento
saiu urna e vou rodando entre as três, apesâr cle algr-rrras terern logo à
pailida-nelhores cornpetências na área rnas tentarios naquelas qüe tênr
ÍarmaÇáo que sm cada ano lique uma colocada, depois ao nível c'o nar
reteitório tentamos que os funcionários ÍâÇarn Íorrnaçáo se nÍio tivergrn
ÍormaÇáo ê que nós colocarnos manipulação <Je alimentos e a esse nível,
tenros também a colaboração do centro de saúde, ai para Íazer essa
ÍornaÇào.
Subcategoria D3 - DiÍiculdades
sentidas na gestão dos
recursos humanos
D3. 1 - De forma geral
H8. 1 8. assím os recursos humanos costumamos que ê a parte que
precisamos mais e é, as vezes parece que nos falha um pouco.
Subcategoria DB - Dificuldades
sentidas na gestão dos
recursos humanos
lndicador D3.2 - Falta de AO
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47. 4. aqui havía um pessoal Ítao de
ed ucativa muito envelhecido que se reÍormou ao longo destes
c0mo quê isto fsi resolvido Foi resolvido
I de acçâlo
anos e nào foi
coín o§sendo substitu rdo, e ?
isto é muito difícil de gerir.
t\z.Z|j e um dos prãblemas que nós temos hr:ie, ê a Íalta cle funcionários.
porque algurrs cleles vão-se reÍormancjo. Tive duas Íuttcionárias que
ãcaUararípor sair nessa situaÇâo e o êspaÇo físico da escola tnanttím-se e
iaà necesiarir:s Íuttcionários em sítios táo ciiferentes, se a escola fosse só
ú, nto.o, r.nas aqui náo lenho balneários num lado, oÍicinas noutro' tenho
bar noutro. ienho bioco priricipale é uma dispersão muito grande, mas
apesar disso, tenteí sempre alender às situaÇÕes das pessoas e. nào tne
impor só porque era assim daquela forma, entào tem de ser assim,
tnAicaOor Og.3 - Gerir
proÍessores mais velhos
Subcategoria D3 - DiÍiculdades
sentidas na gestão dos
recursos humanos
professores mais
20 e poucos anos
osmaishumanos novos,recursosos85.26. que









e é um caos
nos dão autorizaçào para isso
Novembro, ora nós não pomos
como esta, por à pessoa
vindotinhaque egabinete) decontratoque escola,
deoÍerta escola total mas nrsso nós nadaÍazerpodemos
vamosnem interÍerir na disciplina.
0F1 1.33. doe FP deô realidadeuma e nossooque docente,corpo porque
e dífícilmuito em oÍerta de ônão diÍícilesc0la, nos termos empessoas
oferta de aescola, deoferta escola quando
áreaa técnica urpara em ouOutubropode
ou outros dara masaulas éprofessores umcom enão edeficitsempre é
terrível temos(.. )mas difículdade comedepois oÍertaa de ofertaaescola,
serdevia cedomais e nasintegrar logo residuaisnecessidades nóspara
contratarmos os maiseralogo proÍessores, seÍácil nasÍosse necessidades
residuais os miúdos e apara dospara própria CUTSOS.gestão




lndicador - Não usar o
G18.33.'l rive de mandar uma embora e teve que, era uma questão de
seguranÇa e claro porque o perÍil desse pessoal que aqui entia muitas vezes
não tem nada a ver com o perÍíl mínimo que Íoi traçado para estar numa
escola, e é uma situação que é complicada
6.1 1 Já demonstrei nãopor funcionam estêmesmo,que por
ano afornomeadamente dequando nãohorários serequipa tenspode que
eestas estas nuncapôr pessoas nestesÍuncionamque e eu ecargos, pus
coisasas malcorreram




lndicador 6 - Falta
mas pronto, os auxiliares ganham mesmo mal,
uma formaÇáo para o lugar têm,
F7.34.1 porquê formaÇões, aquelas formaÇÕes
de saúde, os sindicatos deixaram de fazei. as
F8.9.1 . Agora, nós não temos quêm queremos, temos gue concorrer,
apesar de termos critérios discutidos em cp e aprovados e tudo isso, as
qg:9gaq vêm são ou os pOC's enÍim é o que vem e é muito
diÍícil adaptar perfis a ÍunçÕes, muito. Agora o corpo que está eÍectivo, nós
procuramos Íazer isso ajustar
G19.8.1 o problema que aqui hoje em día nasce, isto é uma critica não é
uma queixa, nós como qualquer órgão nos momentos que temos de
conversa nós tentamos recolher, do trabalho o que poem nas
práticas e aquílo que Íazem, por vezês ricamoããffidos a um grupo muito
restrito. é como eu quando conduzia a Íormatura no meu curso?izia assim
"pois o resultado é os bons trabalhadores, trabalharem mais',
86.5.Í a nível de funcionários este momento, eles antes estavam
subdivididos na classe, os administrativos por um lado e auxiliares para o
outro e não estão muito unidos, não são unidos é uma classe muitó aiticil
com muitos hábitos e maus hábitos profissionais gerados no seu
desempenho,
1 Nos também umseJa euque que
muitoterdeveria rnais muitoínvestimentos, mais investimento, nos
mal nâoouganhamos dos escalõesdepende onde as nãopessoas estão, é,
mesmo ômal nunca tiveram
internas ou do centroagora
pessoas serdeprecrsavam
eestimuladas UMganhar mais êpouco depronto, terprecisavam
muitaprincipalmente form emÍormaçáo, deaÇão conflitosgestão por
mesmo.precisamexemplo,
34t
autonomia na gestão RH
7 -Falla
sentidas na gestão dos
recursos humanos
nos limitam.
G15.6.1 e é uma coisa que eu acho que apesar da escola e os Órgãos de
gestão já terem alguma autonomia na gestão dos recursos humanos, eu
ãcno qu'e era fundaãtental que houvesse maior, porque hoie em.dia a escola
ài u"r'es pretende Íomentai determinado tipo de projecto e ter determinadas
ambições em termos de visão e que se vê que s€ "-_._-' porque o
crédiib horário não chega ou porque este docente tem que ter isto ou tem
qr" t"r aquilo, às vezeJjá nem séi no que pensar, tenho aqui um grupo de
pessoas, à Oigo assim "é pá eu para isto funcionar bem precisava que esta
pe.so" 
'tivesõe, 
não digà a tempo inteiro mas quase a tempo inteiro
ãedicada a isto;' o que é um Íacto é que depois nós sabemos.que não o
podemos fazer porque temos impedimentos legais que não nos deixam, que
nos limitam.
G15.16.1 Seria uma das cOiSas Onde eu aCho que era importante quê
existisse que era a efectiva autonomia dos recursos humanos, por parte da
escola. Porque eu acho que se escola tiver um proiectoeducativo que seia
um projecto válido, que ciaramente seja definido o que é que a.escola
pret'enáe fazer e poúue é que o pretende.fazer, Se estiverem deÍinidas as
metas, se estiveram àefinidâs as estrategias como é que a escola lá quer
chegar, eu acho que a escola ai, dai a importância que nós demos a acção
do p--rotocolo de autonomia, porque é das áreas onde nós sentimos que a
escola tem muito a ganhar se conseguir a nível do contracto de autonomia
impor algumas cond-içÕes em termos da parte que tem a ver com a gestão
de recursos humanos
G16.26.1 Já sabemos que é sempre muito complicado porque também ai a
fraca autonomia da escola limita-nos, algumas perspêctivas daquilo que é
possível fazer, porque por exemplo, se eu tiver, se eu Íor um órgâo de
gestão de um cbÉgio piivado e faça o fecrutamento de recursos humanos
ãirecto sem ter entre'aspas oÍerecer eu estabeleço as
meus critérios e escolho aS que mais me agradam e que melhor me dão
ràifosta, aqui nós, aquí na esiola pública não podemoslazer isto, náo é?
Af i.S.f eu' já tenho' tido situaçô'es dessas, mesmo no curto espaço de
tempo que afiui estou em que eÍectivamente docentes qu9.vê.m do QZP, que
me'cnégam aqui e eu veio, reconheço uma capacidade de üabalho
tremendã e umà qualidade Áaquilo que fazem tremenda que rapidamente
àãr"çá* logo a jaQar o espaço, nào é? É que -9u ?s vezes gostava de
áúàràssim, 
-é pa,ãgóra não ie úais embora, e ao Íim destes 3 anos ele vai
mesmo embora,
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G17.5.1 eu já tenho tido situações dessas, mesmo no curto espaço
tempo que aqui estou em que eÍectivamente docentes que vêm do QZP, que
trabalhome chegam aquí e eu vejo, reconheço uma capacidade de
tremenda e uma qualidade naquilo que fazem tremenda
é? É que eu às
que rapidamente
começam logo a
dizer assim, é pá,
galgar o espaço, não vezes gostava de
agora não te vais embora, e ao Íim destes 3 anos ele vai
mesmo embora,
G'17.11.1 .há aqui um investimento que nós colocamos nos docentes gue nos
chegam às escoÍas e que temos de empurrar e dar-lhes algo para que
possam desenvolver e depois é um pouco chegar ao final'e esse
investimento Íoi Íeito sim senhora, ele ficou a ganhar bastante porque teve a
oportunidade de Íazer isto. fazer aquilo, coisas que nunca tiÀna feito,
projectou uma imagem de um bom docente, de uma boa relaÇão com os
alunos, com uma boa qualidade de serviço prestada mas agora-para o ano
vou ter que comeÇar tudo outra vez. Há aqui este corte que êfectivamente é
bera.
Categorias Subcategorias D4 - Fontes de
financiamento





euros maís ou menos, coísa menos coisa o orÇamento de compensação
andava volta dos 60 mil e qualquer coisa, actualmente estamos com uma
media de 210 mileuros em receita
Subcategorias
financiamento
D4 - Fontes de lndicador O4.2 - Alugueres
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equipamento daquele proprio êspâüo.
Éó.iO.f faço atuiuer àe àspaços, ô pavilhão está alugado toda a semana à
noite, há sãmprã gente paia éstender as pernas, portanto temos o aluguer
àã óàrifnáo, o atüguer ào reÍeitório também ao fim-de-semana ê também
muitas vezes o aluguer das salas de informátíCa, mas temos Sempre
procurado gerar os nossos recursos.
ô6.ã9.i põrtanto nós conseguimos ter um- gralde rigor, sem gerar muito
dinheiro irorque o nosso din-heiro gerado é muito pequenino e resulta do
aluguer de umas salas de informática.
ÊS.áS.f Tenho aqui situações de aluguer do ginásio em muitos clubes,
H13.21.1 Temos também, ÍaZemOS alguns alugueres que permitem gerar
algumas receitas, temos aigum lucro, não é muito, também do bar, também
nat e para termos lucro mas é também para podermos.permitir que os
nõÀsos'alunos, aqueles que têm dificuldades possam usuÍruir do pequeno
âf*ôô, nao ião muitos mas alguns dos nossos alunos não têm grande
nióOtãràr à nós damos-thes o pequeno alm.oço,.as aulas do 2o " 9o 
ciclo, as
ãóitcúfo o município aiuda mas se não der nós ajudamos, por isso é que
éú Oigo esses lucios nao são muitos, também não queremos lucros,
õü"reílo. ter é alguma verba para podermos dar resposta a estas situaçôes
destas crianças.
113.Í8.1 , tentamos §empre implernetttar ou o aluguar de espaços ou do
reiáitàrio, o çinásio iá tevà portanto alugado ou parâ as aulas,. 
nem é aulas é
pãiu u rouJaçao Fisíca a colegas qua sáo de Éducaçáo F[sica e vêrn aqui
pedir para a...a...
Eu - Ginástica de manutençáo?






0mínvestidotarnbétno1A 10. 13. os, exernplo, ginásioAluganr por
D4.3 - Lucro do bar
Íinanciamento
- Fontes
<laqueia zona do reíeii*rio.
Fg.z|.ztambém temos os pequenos lucros do bar da escola os 107o, mas
como somos muita gente ajndâ tazemos algum dinheiro. O que nos dá para
conservação, para materiais que é importante
113.2S.1 [onánto o proprio lucro do bufÍet, náo é esse o objectivo 
principal
mas
tnâ de{I}ASe n1 ârgerI)lucrode ilo l"larÀ!zic- ternos1 ífiarç;erv)






89.18.1 temos o nosso orçamento de estado todo completo e temos as
candidaturas POPH, que já é uma estratégia para ir buscar dinheiro e
bastante
F9.5.2 ora muito bêm, nós temos o orçamento do estado que é diminuto,
depois temos candídaturas financeiras aos cursos cEF qué dá com uma
gestão equílibrada para compra de materiais para terem tudo sem problema
nenhum.
H13.14.1 Pronto, nós realmente temos o orçamento de estado, temos o
orçamento de compensação e receita e não tendo só o orçamento do
estado,.nós, pronto temos agora dantes era o pRoDEp agora é ô noeu por
causa dos recursos e do centro de oportunidades é maíst uma gestão que
envolve muito mais dinheiro digamos assim, do que a outra parte que até as
vezes.me aflige, porque é eÍectivamente, e preciso muito cuidadb e rigor,
como à pouquinho referi não é brincadeira nenhuma.
410.23.'l il*pois a verba <1*s pr*jectos tambúm vaiservincJa para".. ilarí;
ajudar a melhorar e srr{im tcntarr:*s aderir a iud* n qu+ i p*ssrvel vir a
ajt.rdar. criar verbas n$rtroadamsnte $s clrrsr)$ üilil, que lar*bém sáo **tra
Í*nls d+ r*c*ila, ihposar *e *xiçirern prir*eiro que tlegueilros. rJepois râ *ue e
rsc+L:ido.
c7.9.1 nós tínhamos já antes desta interuenção do parque escolar um
parque inÍormático, mercê também dos recursos dos cEF's que tínhamos,
por exemplo, toda, toda informatizada, tínhamos na sala dos professores,
tínhamos instalada a rede de internet, temos o quiosque que ioram tambám
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1 temos Íonte recursos, (.. aqui outras
da iunta deactividades que muitas vezes se var bater à porta da camara ou
freguesia, da CGD ou do BES. Portanto, na parte Íinanceira recorremos
muitas vezes a, também a esse tipo de estratfuias
85. 1 5. 1 Nós trabalhamos também com aquilo que e orçamento de
valorizaÇáo ê receitas que e aquilo que nôs vamos tentando engordar a
conta de proiectos de candidaturas a projectos.
85.18.1 poríanto. são receitas que não vamos em funçâo daquilo que é o
nosso objectivo, há pouco apresentámos um projecto ao município, foi
aprovado e portanto. montámos um Ginásio na escola.
E'S.aO.t Portanto, consoante a§ actividades que vâmos fazendo,
eÍectivamente, vamos procurando uma solução na regiáo mas tratando-se
de unra região relativamente pobre, náo ó fácí|, mas tambótrr a nível de
outÍas entidades
ti14.$.1 il cstam+s a {al;:r rjas ccntrihi.tiçr:*s cl+s i}i}is por ilxemplo. os p<?i$
Ían,tbúnl c*nt;'iblctn, n+meacjancrtt*. n*s iarrii*s de ilfancia c *as eçcnlas
Alçur-tS. 0 que 01tt 'Jg;Arr y$t"ilaÍi üfiIâ qU# $$ tlilli$LlÍll ilurn$niâí Ô$ 
l"ecirí$fJS
*iist+ntss 0 ObyiãÍI}*Í-li* Srr;,lit* a recit)*, ülC, OtÇ, atO C**tr*l* r.Iessâs vçrba$
e r;r"r* **+ uliliz-.âdarS piiíij rliJlll *A C*muniriatlü qlie ilíre$r,d*u eSSaS vetLrAS.
í.J14.â2.1 <iepais larrt*$ Ouaíí*$ verhas, cür:ls ülr dÍss* há potrci: nada ilq*i se
C*á rt* *gn;üaÍ]:eni"0. e rÓs *+ç*Ciern+S, s* nà ,;r'r;) *í?]P!"esA CJe i*rr*aÇa3
qrr,l ur:m lâzcr u*: +ur$# ilil Í*mtnÇà* ilâíft ltr]] púi*irC* âCti'rç C cObr* p*r
6*sç sçrviç(J, rr+s ná+ ccbraryrüs a r:ir:guói:1. [:t]r itxery]i]lo. * alug*i*r r"*e
ifislái!âÇ**s'que ná+ i*rilrarn iins lucraiiv*§ !riá:s ij*rrtro cÍo* ir.,:çraliv*ç' t:i;s
p*rlAr:i*. C$t-iüryx)*j ir:51i1i#çç*g r:tr *ClUiparn*tlilii iiije ó *Ag* giili* $êr*rictJ
*l+ *':.1 Nç:rs terrt$it L;rvra tiiÍiculrjuris açr*sclda F*Íqtr* rrá+ p*#*rr+s c+btar
taxar. iicç:iti:tt$, *iü, r:i:vi*.tli+rl* n*s aqui ap+riàli p*d**t*s oü§tltr s$i*s
seruiçrrs q*+ oÍ<;r*c*trt*s á ct>tii(jiiidad<; tlile stlo í)olJC+Í:.
l)1 í) iâ.1 *+i:ais ii*r*t;:*s t.:ln;l r:*isil' ()tl coÍ:lllíYi* die*r. +r.r *csturn+ dir<lr
CllJ* rlet iài;rupí.r*'xtilti> nail;* sel *;i, tUdO gc:} ÍrO*4, ir*i;il *bvi*rn$|"lÍ$ ff+|Y1 i)
iitÍeiússc'ns 6:r^*plin açtuparn*itl* * quanrl* Íazcm*s, **r *xempi* quiinrlt:
hí.r *rra eltlpr'üÍia. quf; crJ t.tr.lr;t i,i$Í;q:ciliÇ;10 s{} lesiil.'i qr:o pecliu s eÍ}1}itÇí}
ex!r:ri*r ** <xlifí*io l:sc+ial pnr;t <1*stltiv*iv<:r urit* Í*sli*, ,li:s p';<*irn*s itiltl*
r*irlrn§,ti'Íici;l ai;r+tsiv.it pià.ili Í:$ trstitttiç**s ünfirll q** peçJe.
F9.8.1 Depois concorremos para muitos projectos com auto-Íinanciamento e
também solicitamos aos mecenas, claro que o tecido empresarial é pouco
mas dão sempre 1000€ ou 500€ ou 400
Ég.f e.f por exemplo, nós editamos à dois anos três livros de crianças de
Educaçãb Especial, foram livros muito importantes, Íoram principalmente
muito àstimulantes para aquelas Íamílias e crianças e foi tudo com dinheiro
das nossas parcerias, até nos nossos Íornecedores, porque se eles derem
um contributb Oe tOOg é muito e 100€ de um e doutro e doutro, juntamos
dinheiro ê pagamos os livros, foram 1000 e tal euros a edição do livro por
exemplo qüer-um quer de outro e Íizemos assim. Editámos, enviámos um
exemirlar fara cativâr as pessoas e aS pessoas andavam felizes e contentes
do seu nome lá estar.
Fg.20.1 A Câmara Municipal tamtÉm ajuda, a Fundaçâo Eugénio de
Almeida também dá, a Delta é uma empresa fora de série, dá-nos sempre e
oútrat, o Nero tambem, o Nero não, o Nero dá-nos em termos patrocínio'
Íora outras empresas.
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.29.1 Estávamos temos na
muitos bons resultados, nos quando entramos aqui encontramos mais ou
menos equílibrado a verba que vinha do, agora ê cr. rubrica 1 1 1
relativamente ao orçamento do estado, naquela parte dos cabimentos etc,
etc. portanto o orçamento indívidualizado da escola. Quando nos
chegamos aqur aquílo andava ali metade metade, mas a favor do orçamento
indÍvídualizado que vinha do ano passado que tinha um valor superior ê que
eÍectivamente a questão e aposta que nos fizemos, como lhe disse, com a
diversificação do conjunto de projectos
para a escola até em
que conseguimos envolver tem sido
uma mats valia termos financeiros 0 aumento em
termos de saldo, saldo de final de ano desde que nós entramos em 200s
dado o orçamento de 2005, já fechamos o 2009 à pouco tempo e o
acréscimo no saldo da escola foi na ordem dos 400%.
113.23.1 portanlc com a existência dessa centrallotovoltaica com venda de
errorgia tamhóm portantü vir a ang;ariar alç;uns ÍunrJns
F9:28.1 porque nós temos uma verba tão ridícula para conservar estes
edifícios que são enormes, como o ginásio, como balneários, como campos
exteriores, é muito difícil, portanto estas verbas e boas vontades de
empreiteiros também que fazem alguns favorzinhos não é, até porque um
deles é meu marido e eu quando peço alguma coisa ele manda peáreiros.
derruba paredes, arranja paredes põem azulejos, aquelas coisas assim de
manutenção que podem, não sào aquelas de grande custo mas são muito
importantes para nós e Íaz com que a escola ande mais ou menos
conservada, não é.
85.23.1 Para as escolas do 1q cíclo nós temos um acordo corrr o município
de uma transferência de verbas que vôm do municipío só para as escolas do
1q ciclo parâ ü que consid*râ.m necessário, papel, tihteiros, cadern*s, tudo o
que e nscessário adquirem através dessa verba que é disporribilizada pelc
município
85.27.1 Agora o pre-escolar á um pouco rnais delicado porque tem a ver
com o mínistório e atríbui um valor anualmente que o máximo será 300€,
ma§ parã issa é preciso ter urna sala com 25 meninos. o que nos fazemos é
deste projeclo que vârxos fazendo, varnos conseguindo Íazer e gerir, mesmo
que não sejam do pré-esoolar, apesar do pri-escolar Íarrtlóm se candidatar
a vários prcjeclas, a-a-a que ajudam a financiar
B1 0.23. 1 mas este ano com a câmara já Íizemos em quantas actividades,
pelo menos umas quatro ou cinco, mas temos de justificar que CI escola não
se demite das suas responsabilidades de pagar nao é, a escola paga mas
- Fontes de D4.6 -
financiamento na criação de fundos
os parentes pobres da escola. Eles não têm,
é uma escola gratuita dependente das
presidente de junta e de cada Junta de
horrível,
F12.29.1- Esta situaçâo do e do 1.q no agrupamento, eles
continuam um bocado a ser
vivem de migaÍhas, é
autarquías e mediante cada
Freguesia, assim tem sensibilidade mais ou menos para Íinanciar algumas
coisas nas escolas do 1.4 ciclo.
dos recursos Íinanceiros
Subcategorias D5 - Utilização
Assembleia/Conselho
lndicador 1 Definido pela
Geral
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aireoíidí?íÍ:oÍ; pfi r oiltlas viíts.
ôZà.tg.f nós determin"ro. com base todos os anos vai à Assembleia,
"gão-."râ 
ô CCf, aliás CG, todos os anos são deÍinidas as linhas
ãiáni"Ooràr, quais são àa príoridades que a Assembleia de Escola ou CG
à"tin", .o*o príoridades de intervenção do orçamento particular, e do outro
óúviamente. liós apresentamos as prioridadês em termos de visáo de
ãã.oiá e depois tevamo-la à AE, depois de ver tudo bem dentro de estas
áreas achamos que é prioritário respostas ao apoio às actividades extra
ãriiiruf"iái ou sela a fase dos projectos ou a fase do não sei que, ponto e
as coisas são analisadas desta maneira'
*f{:aíÍisiltüaos orited*s* p*fa*osn ,1 ()J.ú*1. ilu0 *ant+{0i'rneitlâ âgorâíta Âssernbleiaít(}$tJei:;,ititi<:iss<:e rüí*{}s proptios
Cleraliitc>Corsecorylls§o í'lhá Írzery:osairrtlat1 ilouc$()*ral.C*rr*elh+í]ü
il(}Consela{)i7_êíI]üS{J irprÍ*§$tliarno{iir';r*sitorío quâdeâp0$al





rr'+**Ca1:!ti{J# S+i.y-rprSioí11*s*.; iJ1 í"í14 {:u#
ô$iiil +nÍlscJaLrstiíic+rtfi r":: {.J§Suriiíz* ftt aq**l*v*rhas
cb';ii**tutitE;l:z:*ní ír'ir:r;erà:.?Si.}§ll r: :: l li.lr<; iilJi.lr"<Iiryi iií):,0íà





14. ?S.1 íÊír§ *á i:r:lrç ri* vgrh;.,s.
?" v' r:#{li:Cíâmt>s
$oííi íàti lte(}ut:s!;ls ;* tl;:irsf<;i'ô;rC ii* rJ<l v+r*as, h;l Jurrlas cls F«:uuesi;l q**
*r:* enti*ç,*r;l a ní]Íi a pi:ssr*íil#a#*. pr:r ex*xrí:l*. rÍ* **s íJsriíril$s a* v*rhas
para prcr<)t:t*g #g iisrp*;.:;t e r*i,ile;rial p*daç*gicr:, p*i ex*mpl* nri* i,eiiir:$s
i:l§sils v*i"i:i.às i.lr siryi. 1á ;rirr.ttir p*i'spr,'ctiva rriai* soli<iiàriâ, n{Jtx í*, *<;rsí:*ciív;*
<Je *m bçl* r+ q** t{.}ir!í*ír:cs ;tqui c*l mal;li ;:iili:rras faihi:s rlu<; há crr
cÍel mlrrri*a<ir:$ s+f; lilrês #{) íiíp'riiiÍnffi0ü1(}
G23.8.1 A questão de termos a possibilidade de custear à base da escola
alguns dos gastos ou dos principais gastos a nívelde fotocopias, papel para
projectos e actividades etc.... a custo zero para algumas actividades tirando
aquela parte dos materiais pedagógicos que obviamente esses são sempre
a custo zero, mas pronto esta situação são coisas que a escola tem podido
equilibra desta maneira porque tem um plaÍon suÍiciente para isso.
sede são exclusivas
ciclo?
H14.3.Í Eu - Numa perspectiva global,
da sede ou podem
ou seja, as verbas
também ser para as
geradas pela
escolas do 10
!-1 -- I1o, podem ser para as escotas do 1q cicto o para o CEF.Hí4.16.1 Mas realmente se_tivermos alguma veiba não é só a pensar, foi
aqui é para esta situaçáo, não é uma vérba que depois há de ser dividida
consoante as necessidades de cada sítuação que o Agrupamento tenha.
114^5'1 mâs tentamos que a escora se possá receberinais argurrra verba
alám de restritamente que vem destinada portantCI à escoÍa codo ob;ectivo
§iernprê de rnelhorar no geral a escola.
G23.1-1 depois ainda permite nos a nós apoiar os projectos que não tem
Íinanciamento comunítárío, mas é como o projecto ào ôinema,'bem nesse
lgmos. as parcerias que nos Íornecem em átgúma parte apoio digamos co-
Íinanciamento pá aquilo mas a escola obviamente tem quá ser reiponsável
por parte.
410.15.1 T+da;t verLra gel.ai;i <;ue rrar: vcm do l.l$$ais <lrüüu:er.rt* inlert* ó
invssti*a *rn *+:lhoriils, n.r<;ili+rÍ;ls *u rrec*ssirJad*s Âs riecs*sioad<ls sii*
elenc*d*s tenci* em contâ âs diÍcrent*s f#filo§. nos ná* p*ciemr:s osqil*cer
os jardins-ci*-ilrfârrcia s as escr:Ías d* l.? cici*.
P9.?9._1 
* Mas eu pergunto 
.se a s_ua aplicação tem a ver com a fonte, origemPavilhão - Educação Física, sala de lnÍormática - parà material deinÍormática, ou é mais uma gestão geral?
B - N9s não podemos ver essa diÀtinção, eu náo tenho essa teoria, porque
eu acho que o dinheirg é qm bolo e é para todos quando necessitam, se é
plegiso comprar e há dinheiro, compra-ée.
89.31.1 Posso dizer que quando vim, a gestão na altura o dinheiro para a
luz e água enfim, porque nessa altura havia a ideia de guardar o dinheiro até
Novembro e em Novembro pedia-se a determinaoo"profeisár-para Íazer
uma listagem do material para comprar e em Novembro comprava-se. Eu
gyaldo me apercebi disto, desta teoria, enfim, só que eu se não for desde o
início do ano não po:s9 estar a gastar dinheiro só porque qrero gastar,
q1slqr para ficar guardado não merece a pena não é,
c7.25.1 depois vamos gerindo aquiro que podemos, à medida que vamos
tendo.
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810.3.1 comprar materiais para Íicarem guardados, materiais para serem
ãoÃfraOos d para nosso uso diário. Fú Íalta, a minha teoria tem sido
rãrprã, ài p?eciso disto" primeiro o_plano anual de actividades tem
previstos os custos, pode não Ser real, não é, mas nós temos de saber 
para
ãquáiá-activiOade, ioi muito diÍícil, não é Íácil os proÍess.ores.fazerem uma
õi*irã" ãô que vai ser preciso. Agora são eles, porque já sabem 
"eu previ
õ"i" "rA ".iividade 
está verba, seÉ que eu posso gastal, posso.pedir este
ãrãt"tiãi, 
"ite 
m terial está previsto no plano anualde actividades", portanto
já perceberam que para desênvolver as actividades precisam do dinheiro.
ilg.zç.1 tentar que aquelas verbas possam vir depois para o orQamenlo
p'irãtiro e conseguimos melhorar. porque nós temos tido a preocupaçâo de
'taz:er amanutenÇão cla escola, tentar que as coisas estejam em condiÇÕes e
isso so Çom o oriamento geral não se conseguia'
global mas tendo atenção
origem
-De§Scategorias D5 - Utilização
dos recursos Íinanceiros
ll lis;lt>v<l*xls piÀrâ4J 128. âç.;;'t.tpl*ri+ttl*1"VtÇ{i
í)iltí1<já rlli r:: ri<+tolrttrynir.ir:l+í-:
i.á 5;r"*pri<,'bLtttS : t§. s<;rvi<)c
triizr.:<Ji*s,|,siictC<+iur*tir:ad* í)üritpií3j*Cl0d*l*rr*in;r,#+lcr.r:i:r $rlJ
;lssimritóC digantitm*süs$ü pr"+i#üto
orevertedinhciro paranâo propriamente13.33.1 aluguercligoquand*
OSfiamâtoabar sime nô grandeporlântü;nasreÍeitório, quando
NES§EÍeito espâÇo,rlo dinheirovirtÊm acabamfeito porsebeneÍicios que
otem porelalivamente p0uc0aobrassofricloele tinhat'ro pavill"táo,
aietemos substituir se mprevidros nô§dos quequeír excepÇáopavimento,
to quandodo privativo,ô 0rÇamellvamosnós gastamosnecessailoâqLle






G22.18.1 Mas actualmente nós temos, só para ter uma ideia o rácio que
estava prevísto para 2 esta actualmente na nossa escola em +
alunos por c,omputador, temos 4 --- alunos e temos computadores
à volta de 1s0 e ainda não entraram os que vêm agora. Áliai, áãôra quando
chegaram os 3_8 projectores de vídeo a minha pãrgunta roi oãoe é'que a
gente os mete? Acabam de ser instalados hoje daqui a bocadinho já está
tudo instalado mas eÍectivamente Íoi porque nós já tinhamos oque achávamos que correspondia às necessidádes básicas oa esôota e
grande parte disso vêm da nossa grande capacidade de investimenro.
absoluta.
H.13.29.1 E é principalmente nestas situações que nós conseguimos
algumas verbas para podermos inclusivamenÉ com§rar algum mateãd que
a escola_o agrupamento, embora o município ae üernas"para haver uma
gestão nível de materiais a câmara tambem dá verbas nesse sentido, e a
escola.aqui.gere, digo aqui porque temos aqui a secretaria e tudo isso, e o
conselho administrativo, mas conseguimos essa gestão para melhorar.
tem escola muitas por
a matorenquantoexemplo escolasdasparte àÍicou do PTEespera para
muítatazer nóscoisa, interactivosquadros eram 8, de vídeoprojectores já
eram mais 1de 2 ou costêare3, das táobras baixodeparte nãoque
tinham sido A daconseguídos. rede dagestão própria escola fuem dançao
darede VAMOSescola, meter uma emrede ctma nós temosdaquela que jâ
mas nosSOMOSportanto a mas enfimque pagamos mas apronto qualidade
diferentee sêm duvida nenhum a.
dos recursos financeiros





quê a ao exterior B
D 1 8.Í] 1 Mas peçi:nt*va-mc âü$ía *obrc envOivim *r")t$ ela CflJM t.l r'liriarie
ilcs pr*jeclts nôs *bleciivos. ti xempla 0 í]os$fJ prrjcctc oducativt:
esl a írgOr'íi c$|'11 a §ua víçêlrciil pr+lclrc.;;ldil, rÍíi;ar:i*s ítssiÍn 1iüv
aÍI <l í)
êê ,l paifivrÍ1 n+rr*ntâ f*i pr"ol**garla p0r' :'natS t^ilT'r a !1/1 ?{} ím0$, e i"n
vi llr rr^ln aite rÍlÇüs§ iln§ Í'!1 *#eto ilc çestá<t^ mãs c$§0 pr*je*ic
erl **ativc r"+fr:r'm*lad* i1* $s1.r pr'; meir* â,1í! rla vi67ência. exaci*n:*ntc
p$rqLrG íl*$ fi0$ ilrJü r"çç$çireS * §0r:tin']eÍl lí) d* c0ÍYliinifJit$# r:a*
ü$lfivri relleclítJ+ i tÍ: *le$í ât ilS proje cta ccJuceiiv'1,
» 1 )í I t':. pfjr vezes d:, esc*llls lentâm ah+rrJat â r ri'li<iaçlt {:(}i}'} a
persp*clivir *tuit*
àr semelnariça c**
r"mâ1. qilf!rtíJs ii;len:ôs. p0!" exeruplc f i;ilil't0s
*tJiíiis s$cüiils qils it:t, I I 13")t11 {} fâz0i'r'r íeilfi i**s sobre
pr*i$CtC od**rltiv* ê§ pc$s0ils va* ;L rsilrlta* tle *ais .JU a reti|iiâiC
COíY} atitarca* lriiàs dep*i* qilÍàn#+ r"iüÍ; ilra* laiam*s r'llií:14 irifllrâ#ei'rt
í:*r-ri,##t#fi18 láçn p+*tt: lir: vislli eduçaiivt: db pe$so{i$ ii*
erlvtllrrtiitt *itt c*rti §1i"i*í11 iii;har 0$c*Íâ, ca,Ja fiil fil Li pÇic:rr),








da imagem da escola na
namtem UÍNAêuiloíTr irnagent1 procurada




de dinâmica quenestaUME1 é perspectiva3.G1 9.1 poucoportanto
contandodizercostumeeuàs comovezgs,os desafios,tentamos abraçar
uma vezobviamente quetentamosetodostostanitosos porque
abarcarÍácilelocal marsnível depoisaSEescolada projecta
câ estaosabendomas quecustosos portantoanós suportarajudamque
oucoisitanumareceitaedeoentrar compensaÇaoorçamentotem que
faze-lo.tem sidoeÍectivamente possívelmasnoutra,









para projectar a escola como uma
coisa que
G14.30.1
nos iniciaímente só fazíamos com o projecto Gomenius
Portanto, ou seja, a escola está aqui d ser agregadora e
disseminadora a nível de escolas CAF a nível da regiáo, mas
simultaneamente está iâ a p§ectar a rmagem em termos internacionais
gue EU acho que e Íundamental.
H-18 
9 ] mas pronto assim de uma forma, como é que eu digo, não exíste
não há nadq, 
-é capaz de ser rearmente importanie que úja mas estasituação também tem de mudar um pouquinÉo e como eu oiâie à poucô
as pessoas têm de mostrar aquilo que Íazem.
Mas por.exemplo o trabalho do dia i de Junho, o trabalho que está a ser
desenvolvido pelos nossos colegas de educação musical e ãe dãnça, vaiser apresentado no gi? d3 criança no parque aqui da ovibejá e a
comunidade toda aqui de Beja vai ver esse especiáculo, é importante
apresentarmos o trabalho que estamos aqui a'desenvoiver. Fazemos
vários workshop_s-aqui na escora, pedimos a parceria e ajuda do auditóriodo lnstítuto Politécnico, não há assim, é como rhe'oigà-não, e a
apresentação destes trabalhos que acabam por nos dar o [rotagonismo,não é.
G10'3.1 Nós temos um exempro e este ano temos aquiduas em jogo, que
é a questão da maneira como abordamos a questão ào nrogoãuiÉiiot"""
escolar, este ano tem sido uma autêntica loucura, e as pessoas
perceberam que aquilo é o veiculo que transfere para o exterior uma
imagem de escola dinâmica, de umá escora agradáver, uma escora onde
as pessoas trabalham em conjunto




c3-1.1 .mas procuramos recolher no imediato, alunos que vivem sozinhos
e.depois chegam ao finar do 9c ano e preÍerem ir só pala umiãsãoa com
alunos do secundário, há o êxodo, que'é uma coisa qüà ÀoJãüsa muito
nossa imagem, nas escolas
outra escola vende tudo.
114. coisaumaAgora tambémque complicada nósgerir
sabemos vender a E:] eescolaaqui estamos
numa cidade aque
1c2.28. Esta escola Íoi umque liceuantigo senaque alogicamente











ouvida e lrabalhamos pâ!'a ela, pettso qlto, ne$te setitido, que a ílossa
organizaçàc serve, está a lrabalhar pâra a oomunidade
8i.25.1 Montargil um meio pequeno e eu ia a criar um CNO então
trabalhámos em parceria com Montargil no CNO de Montargil. Os nossos
professores fazem o reconhecimento e validação de competências em
Montargil, portanto nós cedemos instalações porgue eles estão distanciados
não é, acabámos por ter uma interacção muito grande
811.2.1 mas ainda este ano a voltamos a ouvir a comunidade para nós
podermos falar. Foi Íeitia uma reunião, ouvimos as empresas, eles têm uma
ideia, ainda este ano temos que entrar ali em alguma negociação, porque
eles querem aquilo que precisam e para nós as necessidades não é bem a
mesma coisa.
C9. 17.1 à partida que temos estágio. Depois entidades com quem
possamos estabelecer parcerias.
C9.26.1 Nós achamos e procuramos em ir no sentido daquilo que nós
achamos, do que era a necessidade local, e isso para mim é o exemplo mais
Ílagrante e nós estiamos numa zona cheia de vinhas, não há pessoal
especializado a tratar de vinhas, vêm Íuncionários, não sei de onde pagos a
peso de ouro, e os nossos miúdos não quiseram.
87.30.1 porque o CNO Montargil Íoi criado primeiro do que nós e acho que
não Íaz sentido nós entrarmos neste tipo de guerrilha, mas temos procurado
ajudar nesta validação de competências.
C9.30.1 Depois o que é que nós procuramos abrir cursos em que haja a
possibilidade de continuação de estudos no ensino superior se os alunos
413.13.1 irnporlante, lsntarnos que a
auxiliilr^<iil rl
quiserem,
Cg.gg.t optámos por um profissional de animadores sócio-cultural, não é
exactamente a mesma coisa mas tem continuidade na escOla superiOr de
educação e vamos procurando ver o que é que achamos que é importante e
ainda achamos que os miúdos possam trabalhar.
F10.30.1 depois dai criámos a rede e tivemos essa percepçáo conjuntamente
com o IFP para que, para que eles nos dissessem qual era a maior
empregabilidade da região, portanto Íoi perante algum interesse dos jovens
que nós perguntámos, não é, que depois uns sim, outros nâo, tivemos que
estreitar a malha não é,
G26.32.1 Hoje em dia nós chegamos à conclusão é que a
temos uma situação muito complicada, as oportunidade de trabalho aqui
estão muito ligadas, há uma opção que tem sido clara que é a âreada acção
social, é um ôurso que está sinalizado em termos do concelho e até como
área de intervenção do concelho porque há uma sêrie de novos
investimentos em estruturas de apoio social, lares de 3a idade, centros de
que servirnos seia
do Vii;l
dia, etc, em que efectivamente o mercado local vai precisar de eÍectivamente
alguns técnicos para essa área, essa ai digamos Íoi uma resposta
estratfuica à comunidade, sem dúvida
H7.31.1 mas também veriÍicando a nível da região as possibilidades para
que eles depois náo Íicassem assim depois sem trabalho'
H6.8.1 Nos últimos dois anos, eu digo dois, três Íoi implementado o centro de
novas oportunidades para a necessidade que eu dísse, a parte dos cursos de
educaçâo Íormação, para dar resposta não só as necessidades dos nossas
alunos mas tiambém às necessidades da comunidade digamos assim,
H6.11.Í nâo abrimos cursos que não possam ter continuidade seia a nível do
trabalho seja a nível de outra escola. Tem havido, por exemplo temos o
cursg mesa e bar que tem sidO, tem SidO Um SuCeSso, inClUSíve temos lOCais
que querem os nossos alunos a nívelde trabalho mas eles ainda querem
estudar e é óptimo.
tlS.32.'? píJrtíà!')io. <;u:ln<ir rorirJliiíriilÍi r;iyrâ p+$Íitli.i tliiâ lor:lia ícil* + <;r.:t*t; tl<;
354
*ssa$ pss$$a$ cüilh*c#ír] íi de Vila Viçosa.
P*llilntt>. t) $*íItpi'* *o*r aig*lrr;l iniç:rr*i+ri;llidad* <iigarrios assiltr, l,tii* d; íaz*r"
rvtr í:rt*r
115.4.1 Eu - Abriu esses cursos poíque há necessídade desses profissíonais
no mundo do trabalho local?
| - Sim, todos os anos tem sido assim, ô ano passado ab*mos, portanto, a
um C§F de electricídade, porque ao nível dos empresários da regiáo
delectaram que eía umâ necessidade, abrimos e náo houve candidatos.
portailto. nem sempre aquilo que é necessárío é depois o que eles querem.
86.19.1 - Aquilo que é a realidade dos nossos alunos, daquilo que eles
conhecem e aquilo que ó a vivência deles ê hastante limitada, a maior deles
ó bastante limitada. os pais $a srla grande maiona tiverâm uma escolaridade
baixa e portanto é ticJo em conta e foi partincio do prcjecto ecjucativo.
412.33.1 Nás sai:ernos qus Çonheceíncls er pop*laçâo qire *er"vin'tos.
sab*rrrcs â . - - rjos pais, s*b*mos â $cilpaÇà*. sar:citos as
í,*míiias qrle tom*s e c**nd* #es*nhamos * *ferÍ;t cd*caliva
diver*ificaçla passe tambórn p*ln aus*ultâÇào * intâíve llÇã* Ca psicól*ç;a
Categoria Subcatego ria C4 - Cooperação








H17.'11.1 o que é quê a comunidade nós oferece e tamhÉm nos solicita,
também é tido em conta para depois nós termos melhores resultados, seja
a nível dos alunos seja a nível da resposta que passamos dar à
comunidade envolvente.
46.9.1 tr4uit*s, *lhe * çscui;r terrr traelíÇá* Ce r:arceria e. .. tl. . .. n*$
cc*:eçár;:cs à muiios anr:s. rião h*via aç;rup;.lr*entos e filí uffia exp*riêrci;l
pilot*, cientrr: dos t*riil*rics da intervencár prisritári;i e tambéil í*i uma
experiên<;ia i*t+r'essairl.e e qus l1c§
aproxim**.
46.14.1 M*s parri alóm dissr: o íííJíllpâr]l*iiÍc Í*m manticja.:r: l*nç;o rlos
ilncs parc*ries, $sínp!-* c()l.,i irr univ+rnÍrJad*, p$rsils ltrn r.ecr:hido
cstà*i*s, **íT) * fientfs Cc saric}*. n*s sonrcs das prín":ciras es*r:la$ a rer.
um çabintlie do ,?isn#irílúnt* a*s alunos, c*m enfern'ieira que vcm
semanalmrnte. há uns 1â an*s que temos. T*r:r*s parce:.ias ccm
insliluiÇÕt*s s srllpíôsas que recebem o$ tossôs *lu{:üs dos cur"s+s CL'F o
toil]Õs parcer'ías Çtffi Orllras esc*l*s e tsínos muÍtos pr*ject*s, por
exempio. [ur'*pel:, nomeadam*nt+ C*meilir;s" ao i*ngr: cJos et*r:s
píüjo{:t*$ em parceria **m gsccl*s rí}a$ ;}o *Ível çje invesiigaçáo
C11.32.1participamos pontualmente em questionários que vêm do centro
de saúde, temos um proÍessor responsável, temos um trabalho muito
estreito com a delegação de saúde e nêsses aspectos, sim senhora,
participo sempre porque acho que é um processo correcto na vacinação
dos miúdos aqui na escola, tirando um problema aos pais e garanto que
os miúdos estão vacinados,
B8.1.1 Nós estamos integrado em vários projectos ai a nível de, o projecto
"escolhas" que somos nós que é um projecto aquido concelho dirigido aos
alunos da escola que cria várias situações inclusive conseguimos colocar
a trabalhar no CRIPS um aluno nosso,
88.5.1 temos projectos, portanto de integração social, integrar portanto
projectos da autarquia, temos protocolo com o centro de saúde acabam
por ser estes parceiros que já são diversos que nos permitem dar alguma
resposta social.
C2.22.1 Em relação da abertura à comunidade, por termos estabelecido
parcerias por causa dos nossos alunos, com a Câmara, com o Hospital,
com algumas Empresas, as Juntas de Freguesia, lnÍantários, Unidades




colaboram g?rm cobrar vleram montiar o palco, vleram montar Etr luzes L'
aquilo. Foi assim um espectáculo daqueles à maneira.
C9.3.1 uma das estratégias do ano passado de adopção do plano para
cumprir, com parcerias - esqueci-me disto no nosso envolvimento - com
organizaçôes engraçadas da cidade, GNR, que tem aqui um-quartel, com
a éscola de Bombeiros e outros, mas estes 3, ..ah.. e com a câmara.
C10.2.1 . Nós este ano, abrimos um CEF de Jardinagem e os nossos
alunos trabalham directamente, aliás, quem está a dar uma das disciplinas
da parte prática é uma proÍessora que era daquele antigo curso de agro-
pecuária,'ai não, de hortoÍloricultura, e ela não tem aulas aqui, como é
evidentemente, então canalizamos para esse curso. EIa é a directOra do
curso e dá as práticas, mas depois há outras que são dadas pelo chefe
dos Jardineiros da Câmara e os miúdos têm grande parte da prática na
Câmara, andando com os jardineiros da Câmara atazer o que é preciso, a
trabalhar na estuÍa da Câmara e alguns deles já sabem se continuarem a
ter boas notas há perspectivas de trabalho.
84.11.1 Temos corn a autarquia, que é um parceiro natural' temos com a
TAIFA, associaÇào de clesenvolvimento local, mira
norneadamente escola de pais, de certeza que me está a Íalhar alguns
mais para a Írente se me lembrar, digo.
üS.ÊS.1 CspÇi$ 1*,113s #qitrr: *x*rr:ptl* çJ* Pr+t*cçi'*s qtre sàc cr:*i
er'liiriit<Jttt k:cais, * lêtnss J:+t *xeriipi* Ci)íIl ll *:*Cola s*çUnliírria iJ*s
cilr'§#it l*clii:ils' p*r *x*rnpl*, p#s$iâirl e*taçíal í]íJ rà(}r'tlí]llrl'lâ*l+' Í+l*
$*rrnii*-iro$ d*p+,* riil* *$ aluros i.Ítl* J-i*?:siil pçr 6xçrrlpitt o c*íso iie
i*urili;lr *r+ ac+á* +dt.t*attva o* <i* irlí*tt't"láict* c.â1.;+ oslaçialtci* r'tt>
;lçgr r;pilrnen:t>" tiós p;tssilrYlí]§ ii lsioítil;;iÍ r{}oi}íax}s hurri;ln*s iá <»*t ;116i;trtil
forrr*çiic o ü*rn t*cl:<+ciryttlnt+ sÍ<;ctiv* rji: l:+ssa crgi*ttizilçi,i*.
*1*.11.'? mâ$ p*r +xompl* n ass*tiai:*r: *c teslas *o üencltnit,i *scJ*
irr<;+ssarrl*r;:*ltici i.*d$$ oÍi íli.xls, i)(tíit i,'íliias iniCi*tivi*S ,n§iiviiÍi. + *xl*riç:r'
d* *rjilí*!r: í,)Í»í)iíài $ {}iír ü{itliáàpartieiix i:*r'l r:t;it,i:arlo * *ihli*te*a t>s*i:il*r.
p*lc Scni:it:tttll. **i}} algut'r.. rl'i*i+riai e ,.t+s l*mos oClnSr:çlti** i:* i*lrt]* tjtl
t#i*li* esl* siitt*i*ss #fitls *s riuas rns!itrtiç**s, sà* aígi.llts +r*mpicrs <ie
prol+cci0$.
ü19.4.i Hár *uti,*s oxtlmr:10$ n0$ t*ír1tôs. p*r er*rr:pio. *í'r't í)íCjiJ{]i{i sm
arrdamcnt* ril;# ftO$ tcrltüfi1fiS faZrlr d: etvolv<;r c rnaxi*t* tJ* i:ar**ir+s
r,.*ss+ proi**tc ná* sÓ pei'a **llrer *s h+nelíci*s dessas p*ti:trias
-,i..,;-..^-r..\r^ |-.i^ t^:i^ trr..rrri,.j.re ,rn$nt"i"ir^( nhrrirr,rrônin t-rfrq i:rÍt.lif ó!rriJUVlcll rlU:ItU. l:ilk Jílv.r!.,rUili',ri*:,ii/J:úrÍr.:çl*. rr'!,!,tr:,'1
olertcer**s aicurn a c.oisa.
ll.r: "-- Pi:r is*c ú qi.re e tr*.t prcject*.
ü - Ora aí sstá, r]^,âs cí)it$ü(J,,rirn*s sempíe qus i$so ecant§Çâ, explicarrdc
à* pessoas qtial d c iitler§sse do projeci* § t'Jí11ü$ tido o.§$a $#It*'
o10.2., ilep*is rrc eirnbito iias actividades de enrirl*ecimento curricltlar.
corn algurnas irrslituiç*es côs)ü Í)Or exernplo a Scciedade Filarrrioniça,
insliluíçoes lccais. s*fliedades rçcr*aliva§ e scçiedades desportivas, cottt
a autarquia larnbárn tetnos alguns, qlr#í nornsâclâtrien[s rtô carnpt da
t:'artsí*r'êrrçia de verbas que riegcciailIos com as ar'itarquias' e estou a
talar *e Junlas cie fr'*Euesia e Clirviara ltrlirnicipai Õu coln a üârnara
Munbipill,
ü1ü.7.1 pcr exetnplo na niío:lli<+naçào tl<l patrirnÓnio que fkil devrlulo e
ro1;o<;ii*rnos coíIt íis ;.1;risrquia$ il)íYl Í{ Cânia''"a oilra iictlt ooíIl ít 1;esliáo
dedss* <:St;ibelclciíIlÉ)ntos do t+ttsino. ox-t.>slabetecirnenios de entino p;lt";l
r: ov3s vaiêt,icias do Âç rr"l pil ttl ()rl lo, tip* hibli+l *cas *scol;l r'es, cettl r+
l'4irr*+lcçi*o etc, etc.
F6.34.1 Ê mais, são de tal maneira importantes que no nosso plano de
actividades, 27o/o das actividades é Íeita com os nossos parceiros, onde
vamos lá tentar nos
356
F9.11.1 Eu * E com esses empresários que têm projectos?
F - Sim senhor, (mecenas)
F6.13.1 Temos, temos, este projecto nós pedimos ao ProÍessor Paulo
Costa que é pai de alunos nossos que é professor de Universidade que
monitoriza-se e avaliasse o projecto Gulbenkian, temos parcerias na
Universidade de Évora, temos parcerias com a Câmara Municipal, temos
parcerias com o Centro de Saúde desde o p§ecto PES, temos também
um projecto de Educação Sexual que já temos há muito anos nesta escola
F6.23.1 Também temos uma parceria com o lnstituto das drogas, agora
tem outro nome, toxicodependência ICT não é, temos parceria com eles
também para despiste, temos aqui alunos que às vezes duvidamos, temos
tamtÉm parceria com a escola onde se Íaz alguma Íormação,
temos com o centro de saúde, penso que já disse. E com várias parcerias
das empresas, como temos cursos de educação Íormaçâo, temos várias
parcerias nesse âmbito, quer a Taico, à Paniticadora. à cabeleireira por
causa da educação especial onde eles fazem prática em contexto de
trabalho, temos várias e procuramos estabelecer essas parcerias.
G11.22.1 Portanto nós sentimos essa necessidade e Íoi lançado pela
Câmara na altura, aqui em Serpa existe alguma ligação, não só pela
questão do Nicolau Brayner obviamente, mas também porque durante
uma série de anos a Câmara tenta fazer. têve uma grande dinâmica,
nomeadamente de um concurso internacional de cinema documentário, no
qual a escola já entrou como parceiro, grande parte dos seminários fazem-
se aqui na escola, cá esta a dinâmica de estar aberto à comunidade
exterior.
H14.10.1 por acaso até tem a ver com a parte desportiva embora o
pavilhão seja também utilizado por outras organizações, mas não há
pagamento nenhum nesse sentido. lsto é um protocolo com a Câmara que
nós sedemos essa instalação e entretanto nós também podemos utilizar a
piscina e outras situações que tem sido, ás vezes não é só a nível de
verba, precisamos também da outra parte da colaboração não Íinanceira
mas nesse sentido.
H7.6.Í Temos com a Câmara principalmente devido às novas
oportunidades, temos com a, não me lembro é do nome, temos com
pequenas empresas com os currículos alternativos, temos com a Caixa de
Crédito Agrícola para os nossos alunos, (...) temos várias outras, neste
momento não me lembro mas se quiser esperar um bocadinho eu abro ali
o computador, porque são vários que tem haver principalmente com o
centro de novas oportunidades como MEDE, que é uma empresa daqui e
também pensamos Íaze-lo um trabalho principalmente por causa dos
alunos saberem como são as emprêsas, como é que as coisas funcionam,
que necessidades existem.
18.22.1 Sim. o projecto nacional pãira o empreendedorisrro tern parcería
externa, temo$ "qLle outros projectos nós ternos corl parcerias?"
Estabelecemos ao nivel do projeclo lovern escola saírde coÍTl uma médica
escolar soín o cerrtro de saúde corn enÍerrneiro. Ao nivel da segurafiÇa
temos parceria corn E:s bornbeiros ao nível dos cursos prclÍíssionais cüm âs
emprêsas da região onde estes ancç acabatn por ir íazer portailto a
forrnaÇão em c*ntexto de trabalho a Cârnara atravrís de uma ernprssa que
Íoi criada a Arnper, . temos urrr projecto de rrma central íotê voltaica e
pürtântü, iipesar da Cârnara nào ser o ilorne qrre está lá cjirectarnente mas
é através dessa emprêsa que é a Arnper que nós astabelecenrcs o
protocolo e acabamos por a parlê de energia q*e nós procJuzin;os acaba
por a verba ser parâ reverter pârâ a sscola. as l*rnos mais,
18"33.1 a própria Universidade de Evora a quando aceitârnos o projecto da
instalaÇào da estaÇão rneteorologica arnbienlalcom essa. portanlo essa
estaçác recolhe dados alravés portanto da internet são lançados na
universidade e tratados. porlanto e isso estava ligado à ciência viva
partanto hâ equipamento irrÍol'mático nessa sequência, não bâslava ter a




-Acabámo§ por ter partícipaÇões muíto diversificadas ao nível do
C1VO, estabelecemos paicerias óom entidades formativas que eles
prO[rios náo podem pâssar os certiÍicados e portanto estabelecemos
parcerias parâ que o primeiro passo no centro é uma entrevista coffl o
iorúànao â Oepoit e teito o diagnóstico e depois é teito o encamínhamento
e se sentimos que náo há hipoiese da escola dar resposta encaminhamos
frra **ra enticl'ade para Íazer a formaÇão ou um modelo. acabamos por
ter parcerias com várias entidades.
110.11.1 consideramos, à pouco nas parcerias esqueci-me de Íalar na rede
das bibliotecas escolares e na parceria que temos com todas as
úit tiote.ar do cgncelho candidâtámo-nos a um prómio, ou náo me lembro
do nome, narede das h:ibliotecas escolares candiclatámo-no§ a um
proiecto de unr catálogo coleclivo inter-concelhio e conseguitttos uma
bandidatura de mérito, uma candidatura de rnérito que Íoi efectivamente,
portanto conseguimos e penso que todas e coniuntamente com a
iiibtiot*.a rnuniõipal conseguirnos melhorar quÊ o aces§o docurnental quer







F10.16.1 e temos outros pais que fazem coisas muito interessantes, ainda
a pãuõo foram chamados a vir dar uma aula da sua própria profissão, vêm
mãstrar, aínda agora, na semana das profissÔes tivemos 58
muito na da escola,até ao1
que nós temos para o ano'
alguém quer, mas Para isso
muítosintervenientes, pais.
sãonão,detemosdisserme associação pais,9.1 1 sê assim,0.F1 Agora
elementoscomtermos idotrêsà atrásanosdeapesarpontuais,acções
esóciostinha 80daô 3201escolasas etodas iardinsada direcção
UMêdesactivada projectocompletamente
ossêvertodatazera rondaessatornar pata









que se passa aqui no Agrupamento. Temos
inÍormação através da página e isto tem
412.29.1 Iern*s tar*bám a asssciaÇá* de pais que coiah*ra co*rl#scs,
t*vs el*iÇ*es r-r() iàí]o ;:assacii: e siêííiÍrío quft *rTIf;{ gs$iÊ nüva *ü$ carsüai
tem sempre r*ais er"urgia r a asscciaçâo está cliriâr'*ica, este arr* ja







1 15. tem dahavido dos uma boaparte pais somana maisparticipação
e têm-se envolvido nobastante daÍuncionamento escola, nopor exemplo
dasdesenvolvimento actividades extra-curriculares atemos deAssociação
Pais também trabalhara nesse ésentido, nossa e achoparceira, que
temos eenvolver comunicarconseguido com nossosos parceiros.
6.H1 9.1 1 Eu Um deproblema tem écolegasalguns naoapontado que
tem de ae Senhora Presidente tem 4pais logo (risos)
H 4tenho e são como eu disse âpais, sepouquinho, que
bastanteenvolvem e osaber equerem SEgue que parapassa
nclusivamente nos resolveraajudarem muitos problemas que possam
a é umaformarintenção os nossosporque alunos nacomeçam pré
terme notnam ano9e e acabam ser os emesmospor andandovao
dandoe econtinuidade umterpor diferente.envolvimento












46.22.21"1á acer*a d+ 4 âno$ ct:mocâm*s iln"lâl *oisa aqui +m [vr:reç
enc*ntr*s fcrmais entrc p;'*sidcnlcs de a gi'upamer:t*s
46.30.1 l.das quan#* sai* tsíJã ;*qu*ía iegislaçà* n*va. rliÉris tüíl1$0 *e
trabain* ila c*mü*íleni$ *ai* iêcttva. mais tsínpü rje trai:aíh* #ô
esterbeÍecir}}ent*. hría$ atrihuídas ou rrü* a csrtss cêrígcs, a tai mar:çha
cir:zsntâ às sLihstil*iÇocs, iudo i*so. f{ós Íí:*rlro* ilm lrâhalhc que f*i a
criaçã* de urrra r*dü irlterílát. inÍoirnaÍ *nlre nós, rauníoes qrre Íiz*m*s
rTiüilas, pâíã quê i'lâ rtlcsma cidade nào hoi-ives§*r'rr r"l,t ili{;ts discrepàncias.
Gí4.20.'l As escolas têm que na sua tentativa de fazer tem que perceber
porque é que Íízeram bem ou porque é que não fizeram bem e oqueé
que os outros estão a fazer que resulta melhor. isto efectivamente o
estabelecimento de uma rede de escolas CAF iria permitir, o
benckmarketing é uma coisa Íundamental para as escolas perceberem o
que é fundamental
G6.3.1 Com a ímplementação da CAF, temos trabalhado em conjunto com
algumas escolas e o facto de aqui na regiâo sermos uma das primeiras,
começamos a disseminar também o bichinho,
G't4.16.1 Depois outro tipo de parcerias que nos parecem ÍundamentaÍs
também, são parcerias mas de carácter de construção de algumas redes,
que tem a ver com aquilo que à bocadinho lhe disse na questão
benckmarketing que eu acho que é importante que seja feito.
47.4.1 Fois a pr*Í+ss*ra cio laci* conhs*e a an',íç* práf,lsscra c c*ni.leo+ a
<lt.rti^a e c*nhsc<; a *utra e d+pois ciizer que *u*ra escola ten:-se urnas
conrJiçÕcs ric tlahalho e í'l,t oulr.? l*,1i oilti"âs o seni*-sc mai e n*s pliiprias.





81.4.1 zAgl-(tem 54 anos)
C1.5.1 2A1011949, vou fazer 60.
81.5.1 01i 1 1i1973
J!.\,J,I Ii'\J'
F',t.5.1 42
G1.4.1 I de setembro de 1965.
H1.5.1 ia dizer a idade, é 1965.
Tenho 50
.5.1. Tenho 48 anos.
t1
G2- de
81.7.1 Resido em Ponte de SÔr.
C1.7.1Moro mesmo em Portalegre
E].7.1 E residente no concelho da escola onde exerce as suâs funçÕes de
Presidente de Conselho Executivo?
E * Resido
#'1.7.1 $irn,sirn. jílhilaigurrl+nip*.<j*sC+:t;i;*t**sernp*tth*sslilÍllnÇâ* jà
re*Íd* nc cor*elhc.
F1.7.1 - Sim. resido em Évora
G1.6.1 Sou, nascido e residente.





Cl.9.1 Pertenço ao quadro desta escola.
E1 .12.1 Estou à nove anôs . (telnpo na escola)
í]'i .1+.1 pürtelriÇr"r nt: q*i*iir* titl Ã+rra Fedaç*gir:*
F1.9.1 Pertenço ao quadro do agrupamento de escola há 12 anos.
G1.8.1 Sou do quadro de nomeaÇão deÍinitivo da escola.
H1.10.1 Não, pertenço ao quadro de outra escola, EBI de Serpa?
H1.12.1 Agrupamento mesmo há 8, enquanto vice-presidente ainda como
Escola EB 2, 3.4 anos se não estou em erro.
escola.da1 quaclr*







A 1.11.1 Tertho r*sstrado.
[u*Eér-raáreade?
A * Na área de !inguisticas que * a rninha área cientííica.
§u * f rrtáo o $êu grupc <iisciplinar é'1
A - [u sou de Fcrtuguês
81.13.1 Íiz bacharelato em êducação Tecnológica
81.22.1 Sou do 560, sou do grupo de agro-pecuária do 560.
C1.14.1 Bacharelato em Biologia pela Universidade e com uma
profissionalização em serviço.
81.14.1 Lícenciatura em Portuguêsilnglês, portanto sou do grupo disciplinar
224
ili .1 S.1 il*r'l*irt* ó * i::.*gisiór'i* prÍr::ário * fi:rnr*Çá* basc.
[* - I'i*ss+ i:es* i:stá agrec-:*c]a n* 'Í li *i*i*.
íJ -"Sír::. sirrr
F1.11.1 Licenciatura em história, sou do grupo 400.
G1.10.1 Do grupo 510 Físico-química
H1.15.1 Eu tirei o curso do magistério primário, entretanto tirei uma
Licenciatura na área da Educação Física.
I 1 " 1 5. 1 Sou licenciada em e nsino BiotogiaiGeologia,
Subcategoria G5 - Tempo de
27 *ilcs
81.24.1 tenho 29 anos de serviço.
C1.11.1 A este quadro, estive cá em duas Íases, estive cá em 1g76 estive cá
nessa altura, depois sai e voltei em 19_ já há uns anos largos.
81.16.1 Desde 95. (14 anos)
)r fü.I ltÁ iiü, ri*itsie.t$. v+i r*;r,i*r âi.
F1 .13^1 Sou há 29 anos professora.
G1.12.1 ProÍessor há 17 anos.
H1.22.1 Contanto também com o tempo do Conselho Executivo são 21
anos.
l'1.Í 1.1 Há virrte e quatro anos desde 85, porlanto o primeiro ano <je estágio
Íoi logo aqui.
Subcategoria G6 - Experiência
na administracão escolar
361
J an0§ como coillo Prosidente
B1 .24.1 Nos órgãos de gestão, eu comecel
logo secretária de um
logo em 82, eu entrei num cE,
Íui secretária, eu Íui CE em 82, em Moura, tá para
baixo, tâ para o Baixo Alentejo, no Alenteio profundo e depois estou aqui
como presidente à 1 2 anos. Desde 1 1 5 â estou no terceiro mandato como
presídente.
bt.tZ.t devo ser das poucas pessoas que passou por todas as Íormas de
gestão, porque Íui membro do Conselho Directivo por duas vezes,
ôt.ZS.t Os primeiros Íoram poucos anos, estou aiazer o meu nono ano.
E.1.1g.1 eu tenho actualmente 7 anos como presidente do cE de (...) e 1 ano
como vice-presidente na mesma escola
*1.?2.1 l-lá 1{}, pürtairtc r;ir: + sÓ fiestil â.[. T*nht passacio poi viiri*s
c+nce?hi:s cxsc*tir,+s, rr-:as rlesrJe L.l$i9i a §nrlir clo rie*pacn* 2I f;m qils s$
criam *ss*ci;tç+*s de s$t*b*lüf iÍIlollios cJe CrJL*aÇá* e ensit'lÔ c*mccci ccm
esta cxp*riência clc gcstá*.
*:.?â.i l*á Jü, p*;'inirtr: irâi: ú sá <lest* C.il. To*h* pãls$âü* pfir iiãr:oÍi
c*rceil:S$ oxçc1ttivt$, ü,"4* ejesíJe $Si$7 a gri'tír'ri* d*spacrr:2? rlr* q(;0 s*
Sri*Í'rr *giSOCittç**S *i) *$lí}b*!üCir110!li0§ de erjtr**.ÇâC e ensitt* Ç'**toC+t +*m
s$tB expüítincia cis ü$frtàc.
F|.17.1Dois mandatos, fui nomeada um ano pela Direcção Regional. (...)Íui
presidente da Assembleia de escola durante seis anos. Depois fui para a'Direcçao 
Regional durante três anos, como Directora Regional Adjunta'
quanão voltei para a escola houve eleições, candidatei-me a presidente
onde estou há quatro anos.
G1.20.1 Funçôes de gestão, comecei aqui em, 3 anos depois de estar
efectivo, e oú g anos Íoi na altura que houve mudanças no regime de
autonomia e gestão do 1 15 e na altura foi convidado por colegas do quadro
da escola, mãis velhos que eu na altura e fui convidado para presidente da
Assembleia constituinte.
G1.25.1 depois da Assembleia constituinte Íiz 2 mandatos completos
seguidos cómo presidente da Assembleia de Escola e depois interrompi, não
é úem interromii, terminei o mandato como presidente da Assembleia de
Escola,
G3.32.1 Portanto de CE tenho 3, mais um ano de comissão provisória. Na
comissão provisória Íoi só um ano.
H1.24.1 Dàixe-me ver, estive 3 anos com vice-presidente, tive 1 ano com
presidente (toca o telefone e Íoi Íeita uma pêquena pausa) da com.issão
irrovisória e entretanto entramos em Agrupamento e desde essa altura, este
é o 7e ano, estou como presidente do Gonselho Executivo'
li.Z1.1 Nà0, em Bô um àrro e agora clesde há 4 artos desde Fevereiro de
2005.




§u - Do INA?
Â * Ter:ho esse do lfrlA. teriho urr;a pós-graduaüáo rro lS[G e t*nho urn
curs0...
B,2.1.1 Portanto, Íiz licenciatura em pratica de administração escolar, Íiz uma
pós-graduação também na parte da administração esColar, fiz também a
Íormação do INA em administração escolar, tenho uma formação que houve
nesta área.
Cl.28.1 Fiz os estudos especializados em Administração Escotar
E1.23.'l renho uma pós graduaçáo e estou neste momento a frequentar
mestraclo nâ mesma área e frequentei também o curso de técnica orientada
para o meio escolar. gue Íoi levada numa iniciativa dc Ministório da
EducaÇão com â DFIE uns anos atrás exactamente dedicado ao presidente
dos CE.
#?.ii.1 Íli: a si:*r."rii a* r'raçrsÍóli+ í:;.in:;iii* Íi:. ii.c<tu**tei a iimnciaÍ*r.: +m
S*ni*i*g!*. Â S+*ir:l*rfia *e iJnivsr-i;tii*d+ rl+ ilv*rur ícr,... *.li;r.r*:;rs ca*+iras
r*!a*i+rr;lt**.s ü,;ífi ,i S+$là# d+ lt+ciii's*s l-lum*rr*s ü,:ril â ír:m*çii+ **
Ü*sssâi f pÔr ,?i Íci*. *illl,Jl$,lt* ii}i,.,o âi{j\lfti];rs r-rtrtl*ii;ts rJc ci:r:tritl+ i;+ci.3i c
*+is*s #+ g*r-r*r'* r+l+tr:Í**açj** cürl: íi $í)$tâ+.
l)Í.1ü.1 Frlr*laril+. *ep*ie fiz a irai+r'i;r*Çã* lú,:r:icli. para "*i*rrr ria i*rntaÇá+*r:rlirr*;: qrr+ à, li*i,rvt âiçurtr. l.t:*Js r3ir pârtâ I-irraivl*jr* **s {rllrirparn*rl1*$ *
rias +sc*l*s. ti*p+rs lir * vatlcr ir*çii* iii*ricn d* lFlÂ ç +nlr *i;r*tc m*is tar*J*
a p*rl* c*riiiríar *+ i#**tr;l'J+ qu* iÉ. l*rh$ *rri Âdrv:irisirl*Çfá* F-si::r:iar.
F1-27j Tirei um DES em 1998 de Administração e Gestão Escolar que
achei que era importante para o desempenho do cargo, não é só uma
pessoa estar sensível para isso, também é preciso ter conhecimento
( entretanto conluio o mestrado em AE)
G2.31.1 Perante esse desidrato o que acontecê é que resolvemos os três,
em conjunto, entramos atazer o curso de valorização técnica de gestão
escolar do lNA, fízemos os três, Íizemos o curso para essencialmónte a
nossa ap_osta estava para ganhar ferramentas para perceber como é que se
pode melhorar, efectivamente essa é que Íoi a situação.
G3.22.1 Fizemos o'la módulo, só que depois.iá no ano passado dissemos
assim; "é pá, já temos o 1e módulo feito, porque não acabamos o curso de
especialização" e então inscrevemo-nos no lsps. na altura que tinha Íeito
um acordo com o INA e então, pronto, concluímos o curso de especializaçáo
já em Administraçào Escolar este ano.
G4.3.1 E agora já o curso de especiatização.
H1.30.1 Eu tirei um curso do lNA, tendo feito várias formações nesse sentido
e tendo tentado manter-me actualizada.
11.28.1 Frequentei sinr, Íoi o ano passndo um curso cJê valofizaÇào têcnica
de aclministraÇão do lNA.




motivação para o desemPenho
deF1 -
do
devidamente motivados Para, e essa
visáo que nós temos das coisas,
lundarnenlaloeaAcho qUê
muitoêAI minhac4.5. motivação grande
ume dosacho aeu motivaçáoaliasG7 0.1 A1 quebastante,motivação
ondeárea trabalhemos,nosemárea sejaem qualquerÍactores qualquerque
temos estarnoso for quecomnívela de alunos, seja quequergestão,
é dadanos um pouco pelamotivação
F'.l .2 - pela
gestãomotivação para o desemPenho
F1 - de
Âch* que a pos§oa tar*bern lem que adqurrir algurn aut*-
çonhecirnento, gosiar da üue íaz.
813.20.1 Penso que aquilo que me motivou mais é o gosto.
C,l4.Zg.1 pronto à agoia gosto do que estou a lazer e depois pensei assim,
naquele ano em que entrei não me apetecia mais, depois com o. andar do ano
perguntaram-me ie estava interessada em continuar e depoís chameiestes 2
iarãeiros que tenho aqui agora. Uma delas não está, está de licença de
inaternidadb desde Dezàmbro, e ao Íinaldeste ano olhámos os 3 uns para os
outrgs e dissemos "aggra tivemos aqui um ano inteiro que foiduro a ajudar a
consolidar tanta coisa e agora no período de transformação e vamos
embora!! Vamos mas é Íazer-lista". Fomos lista Única mas ganhamos com 80
e não sei quantosT" dos votos.
E;2"26.1 nàima cle tucJo é Íundamental gostamos daquilo que fazemos. se
estamçs a desempenhar uma funÇão qr-re desempenftatlos com motivaÇáo, ó
através de*sa. sÓ havendo motivaÇào ê que nós conseguimos Íazer.
E9.19^1 Acho que nÔs devemos saber as nossas capacidades. e portanto
achei em tempôs que já lá vâo, meter-me neste trabalho. E um trabalho muito
interessante, b um trabalho de disponibilidade qr-re exige acima de tudo que
se go§te muito daquilo qLte $e faz e que não vou continuar por uma questãCI
puramente pessoal.'*a;. 
i *.t e,J ítg§i*+&tm*nie l*nhi: i:ar* r*itl, ci.j Üc$1* r':tt:ilq: ,J* ÇiÊ§ià$" t"#rln*
quç s0í $irit*tt) QUe ü*$tí) #e t*C*r"er" ** rj*safi*s" Ó ç;a* Coi*ets q*t mels
Fr&r-CI r** *g* tl üiiitli§ãt * i:ri:i:l+rna. l$ílial âJic+flirí}r' l.jl'ilc1 srii*Ç** e
sbvifrr:teillc ';i"ii: *itreí:a$sitti# ü isl'* c*ns+çr.;e-se r:':uii# *m çestiia' g+*tà*
dê r*cursu$ hurriai':os, arn g*sliir: 1-ineitçeita' *m #*s1á+ ü* urri llsrl"'ií)aíYlhlnto
iras $ui:s várias *irrlensÓes,
F3.1.1 É fácil, eu acho que é Íácil, primeiro é gostarmos do que estamos a
lazer e êu gosto de dar aulas, gostO de alunOs e gostO do ser humano em
geral, gosto-de pessoas, portan[o ao gostar de pessoas para ser respeitada
ãu res[eito e gósto sinceiamente de estar com pessoas do relacionamento
humano, gosto de dirigir, gosto de gestão,
120.15.1 ãconteceu pontuãlmente, o que é um Íacto que depois de entrar há
aspectos que eu gosto de estar apesar de haver momentos em que há
situaÇões duras. quer dizer, nem todos têm capacidade-de resistir porque sáo
impaôtos a todos oS níveis, sáo alunos por um lado, são os proÍessores por
ouhó 
" 
o pessoal nâo tlocente por outro e os pais por outro é num fundo' há
portanto que e unícamente proiessor há muitas coisas que passam ao lado.
Aqui Íicanios com uma visão diferente. completamente diÍerente e...
- Os alunoslndicador








me e ensinar e só estar ao pe de alunos que eu imediatamente entro em
comunicar,
813.33.1 servir os alunos, nunca consegui encarar isto de outra maneira,
814.2.1 penso que são estes os meus motivos e não são muitos mais, estou
a dar o meu melhor para os alunos a valorizá-los com aquilo que eu sou
capev de fazer.
H.21.20.1 o que motiva são os alunos, sempre fiz todo para dar resposta aos
alunos e ao sucesso deles, porque o sucesso deles é o meu sucesso e é o
sucesso da sociedade e tudo aquilo que possa ser feito é sempre para os
ajudar a eles (...)há situações que tem sido complicadas e são eles que me
motivam para estar aqui, porque se não, não estava, nâo valia a penae eles
têm conseguido, isto parece-se assim, mas não é, é mesmo por ôbs sê não,
não valia a pena. se nâo isto é o quê? Daqui por um tempo não vale a pêna
estarmos aqui se não Íorem os nossos miúdos, os meus filhos, os Íilhod dos
outros digamos assim, são eles SÓ
daquilo que estão a
vida particular, que
nósquando lazer estardagostem escola,que
na tenhoEUescola, alunos dasaem noescola 2.e1 eanoque navêem-me
erua darvêm-me contas natazer universidade, daquilo
aestão natazer sua vêmmê osmostrar Íilhos queque
têm, ônao vem Olhe, caseí tenhoe éque iá este meuo éiáaqui futuro, este
meuo erumo ô isto aoacontece de atoda mengraçado que inha vida.longo
B1 13.24. Considero isto umaê émrssao meuoque motivomaior isto basta-




reconhecimento pelos pares do
seu trabalho
Fl.4 - O
G32.29.'l talvez o ano passado tenha sido mais o ano mesmo em termos de
ser reconhecimento pelos colegas que o trabalho estava bem Íeito, e ainda
por cima tive que avaliar o seu desempenho
G33.15.1 Exactamente é um pouco o que lhe disse à bocadinho, e houve
ouka razão por acaso também uma coisa que também tem a ver com a parte
efectiva mas eu acho que me motivou um bocadinho, que tevê a ver com o
reconhecimento que tive quer interna quer externa ou seja, eu recordo-me de
entrar êm 2005 na altura a reunião foi Íeita no anfiteatro da comissão de
coordenaçáo e recordo-me de entrar lá e recordo-me de entrar no anfiteatro
nas primeira reunioes na Direcçâo Regional e pronto uma pessoa anónima,
ao fim ao cabo mais um Presidente de conselho Executivo que entrava alí e
este reconhecimento inter-pares, hoje em dia entrar no anfiteatro da Direcção
Regional_e para quem esta há 4 anos na gestáo e tem colegas que estaó lá
há 10, 15 e 20 ânos na gestão e "ouve lá tu é que sabes dísto',",,tu não sei
quê, tu nào sei quê" " quem é a pessoa certa é o Francisco e tá-tá-tá,, este
tipo de reconhecimento mesmo agora colegas meus do curso de
especializaçâo, e tive vários que me diziam, aiguns deles presidente de
conselhos Executivos, "é pá se me convidares para subdirector eu vou
contigo", malta que está há muito mais tempo do que eu e efectivamente este
reconhecimento mesmo por parte do pessoal da Direcção Regional, o
Alexandre o celso a Dr. Elsa e quando Íalo com eles sinto um pouco o
reconhecimento do meu trabalho da maneira como Íalam comigo que
eÍectivamente que eles me têm em boa conta e isto também tem sioo üm
Íactor de motivaÇão é o tipo das palmadinhas nas costas que neste caso é a
minha.
lazer.aquilo que eu estou
C14.31.1 Portanto
B1 3.8. marcaraquiloque melhor apossoque para convicção
dizere que, alunos encontrammequer querpais, mostramquando agrado
a




loFl.5 -F1 - Factores de
motivação para o desemPenho
do
.6-
motivação para o desempenho
do
- Factores
Cc riiriâ +r13;tltiraçá* tei'v't s*r:r*r+ aiçunr d*s*xíi* pfrlm v#ii':sr, ililril
*!lrapassat.
*eZ.f f .1 irá +itrrt*s *ilÊ i]*$ pçll$iil:l*S {itl+ lf{ CilSi} r}$tâ Ê}r"fr"u}:fi#ü. *Ürl}#
dizia há í)#Lr** i) quC + *i3't:*t1:+lltfi 1*CS§Sárr* Arrenial {itlirÇ rJ*S*li* *ttl
l+írn$sdtil*siàte'Jt1l1*rr11cs{:e(i:ç}âitil;}Çáitt+Ctrar:rjÔgierà+;lpr*cü*
pr.*cis* irrvçnt;i-t* ü#í+ri* s* i*s+ * que Íne c#r]] ütJe et *ir'â*ti*;i c*nlittt.:c e ris
picss*êis rta* s+ â**rtt*cje*l ,; lá* *xigl* aLiLiele quistarn*:rt* uiçant*s assir::''t*Z;.eÜ.1 :llâs *Lrvia:r"l**!.e (:) r]-:clr iíar:rje #s*aliç:: ó tlsla ü*:sia+';las c*islts'
çcslu r.iritito *ir* ç+iir t'$Cuí{}c$ irurrtan$:i, ó urna ijas,"}iiis&s que tttrri:*'Jl â7-êi
ii'e çia * i*r:l;tr §+''c*ber qil* tiffia ceria *qttipa está rnais Çu r.rr*il-lçs ç*esa à
v*ll* de um ObieCrivO c*mi,,m. i§t* *Ç, SÜu SliltelQ, ui').: Ô+ít$ c;oz* pcss*al erte
para aiérrt *t ç+z-o ürclissicnal $bviar:renl* qug írü$ rrrq:iivâ tarni:éttt, iYle§ s
çjâs cr.:isas que rnais rrre alicia ó e gestào de reçi"trsos hutl'tlt*cs
G2.9.1 Mas portanto o ano da Comissão Provisória passou-se e Íoi altura que
a equipa ministerial tomou posse e o que aconteceu, aliás até para nós
ternioà uma ideia da evoluião destes últimos 4 anos, é que mudou-se muita
àoúa na escola, e muita cúsa ao mesmo tempo, isso para nós que tínhamos
capacidade de gestão muito reduzida, uma capacidade de análise e
pràparação parã as coisas também muito reduzida foi um desaÍio, Íoi um
desafio.
Câ.r+.t pronto, a legislação começou a mudar em catadupa todo aquilo que
em princípio nós tínhamos mais ou menos certo acabou por mudar todo. as
,egàs de concurso, a introdução do SIADAP, Íoi todo ao mesmo tempo não
eiE nós perante esse desafio tomamos, ah,ah,ah, bem a analise que
Íizemos Íói isto, só há duas maneiras ou nós chegamos ao Íinalda nossa
comissão provisória e vamos embora ou nós enfrentamos isto como um
desafio e vamos tentar Íazer mais qualquer coisa, e vamos agarrar, como sê
costuma dizer o dito cujo pelos cornos, não é?
l)ürüil0 Q!.1*l-1'l :]ii üfl$liloi i:jde h;el* **27.1#.1
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Subcategoria Fl - Factores de
motivação para o desempenho
do cargo
lndicador Fl.7 - Rentabilizar o
conhecimento adquirido
G2.22.1 Portanto, aquilo que acontece tof@
desaÍio e a preocupaçào foi aceitarmos esta mudança deste ano, o esforço
que fizemos de investimento em termo pessoais e mesmo com algum cusio
em termos familiares, porque isto é inevítável, e acabamos por dizer ,,é pá
este ano passou se calhar vamos tentar Íazer mesmo" e avançar para uma
situacão de cE por 2 ou 3 anos para nâo só rentabilizar este-investímento
que fizemos neste curto ptazo, mas também para termos oportunidade de
aprendermos mais qualquer coisa
Subcategoria Fl- Factores de
motivação para o desempenho
do cargo
lndicador F1.8 - Servir a
comunidade
G7 22. e estes dois factores que a questão da procura da qualidade
escola enquanto organização ô a questào da relação aÍectiva com a escola,
este cruzamento laz despontar em m rm a principal motivação pelo qual eu
trabalho a n ível da escola. (servir a comunidade)
Subcategoria F1 - Factores de
motivação para o desempenho
do cargo
lndicador F1.9 - Ajudar uma
colega
l{
tt 8"31 1 llu] motivr: que me levou, a cologa que *omigo
quadro da escola, ape$ar de residi agur na reg iáo não era do quadro. na
altura U filho estavâ fia a e an0 estavâ â ver que se na0 ficasse tada a vida â
estrurlura fanr iiiar ia soÍrer alteraÇão à n0 Íundo aô constituir equrpa c0m ela
ê p()rquê te tinha experiêrrcía de ter estado fia gestâo anteriormente. levou
rne a conÇoffe Depois, pessoa vai trabalhanda, val pôrtailt0 envcívendo e
Íoi isso que aconteceu no fundc logo a entrada nao foi porque atr peÍr§âsse â
agora eslôu aqui no eír§rrlo agora v0u, rrào, nao foi aconteceu âsstm desta
torma particular canseguí que uma colega conseguisse manteí-se durante
rnai$ algurn ienr po, rr:anter-se pürtânto eíB h/ou td o Íilho nâ0 andasse de






grandes F2.1 - a
marcos da sua
1 F*i siJ LH: coristatart* qil€ üíJtstls qriç rn*lh*rar
achava quâ illsil c*nlributo, CÜ!T} *spíriic: cle III issârl ialçli ü
bctc;rtiirr Ir*, pr:#*i'ill c*r:lrii:uir É)âr"íà, *ssj rll qu# E*slr:r r{a lrabaliiar
Subcategoria F2- Os g .2- A
marcos da sua das
B1 penso que um marco, marco, marco, êu nao seí se mas
há uma corsa que eu deixo na escola que é um marco tecnológico, uma
de certeza a voltarmarca que
e recuar















o seu marco não foi só a abertura mas
C - Acho que sim, acho que toi o que aconteceu.
FS.8.1 A mais emblemátióa se calhar não sei, Íoram várias medidas, estas




aêstava a1 acho que outra coisa que
coisa que consegui, estia escola nesteescola aos alunos, acho que é outra
a trabalhar em conjunto
Por outro lado, de maneira muitoa nível de avaliadores.
no mesmo sentido e emPenhados.sólida toda a conÍluir
C14.1.1 Eu - Estava a dizer que
visão de abertura.também a Íorma que envolveu nessa
processo de
externa
F2.5 -Subcatego ria F2- Os grandes
marcos da sua oestão
*ii* Í*;i sri rr<irita t;tsu r:bvii,ttt:**ir;. {r:i nei'il*
ílr<Jua t;lreii:r çu* + prillr<;ir+ iiÍjliipiiiill{}rlli: Íà $fir ci:nstittríCr: s+ lr"ilni;iort*it-s*;
*.,}i:i ,r*rci.l{:(.}rr+ ilgl,.L.iparr+,,1ç -:,: i;r;g1it}riIi$(rt cürltí} t:ttt;l urr:d:ltlt: i:r17âitic;,i.
diç;*.m*s ;rssi*,.. i*,i: pcrs,:nalirÍ*clt ;i.rridica + +xlste:tci.:i i"ll*sil* *r^cpr'i* <;
p*ri*ç1*ç1i*4. acli'*a <Jc ii.lci: Í+i tirÍ] ü*$ ütand*s.'»áS.t*.i Mil* tj*pcÍs i#ellx)íi +Llt,'* qJr'a;tcitl r1+s*iit> c1t*t f+i, +si;: Ilr'irculilcilt>
$r.ltriicl+ fr {:fi$iit iá esÍ..11'ia âiliJÍTií}{iã, *ig*,1*s â$$iü1. lgi'$1iií* tjtsail* qu* f*i
t#í tiÍna cs+*l;r de 2Ír cicl* Í:r] iltlilJpílíã1*ntÔ Ü p;IssÍiüsÜ i3 §cl s ai;:'ttpan:tltit*
vfl*i+al.
7.1 Eu tenho a
o
F2- grandes
uii q*e ilírl it(Iíl!ÊaíIt(,:t:|il, *--i ,- i -- -t.-,.,U? ruilü;t Ç#*§#iJ
*e querl lti*baihi: c+r'nig+ r:r*sit>
mas os 2 processos de
marco da
na escolademarcos da sua
illas S8 í.I
- Ter
lndicador F2.7 - A articulação
entre ciclos
SubcategoriaF2- Os grandes
marcos da sua gestão
l0rtr]*$ír i'!1cieiê rr-51f,eêil'tprim*itt:
t' #1"'i1si.ic0s§o es*olariet*i^r,*'rG$*r1_1c*muiriria*tíldeicos ah.n{*rape<1agóg
tLsãí)lti tlsslâr0lÍ maior Í)$s§0rlrserf iercicl+se*tre esserlatgrât")0s lig;rçà*
ciiuer' Littt riesafio fl.1nilo.qile
acl:* simtsrjss.r"l;r tu(Jioi desaliomerior' qLre1 A§*Ô*t4..1. Eu f{§op0fise




Íoi muitosuasas parae assumem importanteÍunções,queresponsabilizam
naointermédiaanasentia escolaoeía EU gestãoquequemim, porque
















serviço por *xetliplcj. a*h* qu* e irnportant*
G32.33.1 Há tareÍas que assumo como minhas por norma,
lógico que os departamentos vão cumprindo as
orientaçôes. outra é a parte da gestão da parte dos horários acho que é





*i:viarrre*te {iaf #prs$#í!.10.1 Âssum* a r*spcnsabiiídade
como
Subcategorias F3 - As tarefas lndicador F3.3 - Acção
cl3.13.1 .tudo o que é castigo é comigo, a áreadisciplinar é comigo, quando
são grandes decísões também.




F3.4 - gestão dos
c13.12.1 chamo a mim a avaliaçâo dos docentes, chamo a mim tudo o que
seja pessoal, artigos de recomendações, ordens de serviços, etc
A dosquestão mque eumenos,
alturascheguei as$mque despachopor uma demontanha defaltas








que controlo a situação, ai eu nâo partilho mesmo,
independentemente de ouvir as necessidades das
enquadrar,
rigorosa mesmo. (financeiras)
relação à parte Íinanceira só
4 a ír eminha â closquestão 0astos
m aioresimplicaquando investirnentos umaê decisão mínha peloapoiada
aclnrconselho mâsinistrativo acaba minhaserpor
F1 3.3 11 eSim euassim assumo muito mimmesmo, são ASpara questões
fido sàonanciamento, questões m náormimportantes para terquero
nenhunsaborrecimentos com essa sou eu e o meusituação, estácolega que
no de outrascomigo órgão gestão,as muito estapasso tenho sentideagora
comsó meuo colega,
de fazeremmepessoas
as SUAS necessidadeschegar ASeupara mas SêMpoder pre
numa uitomgestão
4.F1 16. emagora envolvo medidana em que
as de cada
369
é maís da minha área digamos assim.
11g.21.1 Ah, portanto a ç,estão de recursos humanos esteve sempre a meu
crigo, agôra'tive também unt trabalho em equipa que Íoi importante na
tomãda de decisâo, co,nsultar os meus colegas'
gestâo e Íinancíamento
plataÍormas inÍormáticas
.G33.8.1 dePois a outra
acoma vera temparte queaG33.2. parte
comvertem aa quee estratégicadepois parte
norma distoperceboque por
aosdocentesaosadatoda escola, ligaçãoparte
aescola, orçamentaldade parteadministrativos operacionalgestãoserviços
mestá coisauitamim outudo selade porAS passaserviçoindicações
estacomo Íuncionarsaber
háladodomals meué quandofinanceiraastm1H21 16. Sim parte
e estaéécom partedinheiro possível,não há quehá dinheiro,necessidade
F3.7 - Não temF3 - As tareÍas
assume suas
r':ti+ 1'aç* $issc lrrt* üu+stíi*
]:)?e Ê+.1 r'uir: Íec* ti**t tji$s* ltt*tvt tJs c+isa i:*::il;tlilt'
!iâ{i. 7.1 ii'iltlt,.:i::ci'rls fii:*s;:r rl+s Cil aSiüí11 *rgá+s 'iÔl*üiaig ha $üriiFlis lrfilít
lilrdàii*i;* p+:r;l |r.;'t'.: *ail n* p*,$saiit #* Pr+i:icÍells Llh\íi'ttíllâljitl
cxciusivame nt+'-:l Lit.rí11nl"lr:te1,t litl.i {:
0 p'i$s*flqlr;tlcuer0$tivsr {if}:*ctiví}!:t ^i^ ti(iu í)0sti*íI,fr, qL;xlq*c
t.:*íilü1íôf:,iÍl,J*,;isíi,* quaii:;Lr*tüí,'')iiitS§t.rmircioJ- gc*tá* p*s$âi*r,gá*
aciltll *r:t*r(liJãMtlslá qrJüaiJ$|fri t ilt:aítrçJt:vidt: {irJcp+ssiv*is0Í-ltilt'íi *tâ.raj'asrll;i§ í:$í ttpiç.,-+^ nlçLr#tr:; prcsirie1*nrIêr"rciet í:*.$s*áts





oe ma§outrauma)âtemos quecolegada minhamatsissotoda parte,é
administrativaestamas partecursos formação,educação
no conselhoestáa minha comigoquemim ea colega
trabalho dos
chamo mais
administratívo,
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